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Abstract 
The following project report is a study of Danmarks Radio (DR). The essential part is the analysis 
of the arisen problems, which DR encountered in connection with the move to the DR city along 
with the organizational changes that the organization has gone through lately. The content of the 
project is based on the qualitative and quantitative method approach respectively, which provides 
the empirical basis for the study. This empirical data helps to investigate the circumstances, which 
revolve around the problems and consequences that the organization faces in connection with the 
organizational changes. The circumstances are analyzed with relevant organizational theory to 
enlighten and understand the rationale behind the decisions. Finally it is discussed whether the 
organizational changes have been a success seen from a management, consumer and employee 
perspective. Based on the above-mentioned, it can be reasoned that the organizational changes have 
had an influence on the organization. The employees’ efficiency and productivity has been 
enhanced, the output of DR has been increased and at the same time they have returned to 
economical equilibrium without this having any significant consequence among the consumers and 
their quality assessment of DRs products. Despite DR returning to economical equilibrium already 
in 2009, the organizational changes and cutbacks continue undeterred, which entails certain 
problems in some parts of the organization. Furthermore, the project has shown that the employees’ 
conditions in this period have been worsened, which is one of the consequences of the 
organizational changes. 
 
  
Gruppe nr.: 51A Bachelorprojekt 27-05-2015 
 Danmarks Radio – forandringer i et public service mediehus  
2 
 
Resume 
analysen tager udgangspunkt i de opståede problematikker DR har oplevet i forbindelse med 
flytningen ud til DR-byen samt organisationsændringerne som organisationen har undergået i den 
seneste periode. Opgavens viden er baseret på henholdsvis den kvalitative samt kvantitative 
metodemæssige tilgang hvilket danner det empiriske grundlag for undersøgelsen. Denne empiri skal 
hjælpe med at undersøge de forhold der omhandler de problematikker og konsekvenser som 
organisationen står overfor i forbindelse med organisationsændringerne. Forholdene bliver holdt op 
mod relevant organisationsteori for at belyse og forstå rationalet bag ændringerne. Slutteligt 
diskuteres det, om organisationsændringerne har været en succes, ud fra et ledelses-, forbruger samt 
medarbejderperspektiv. Det kan på baggrund af ovenstående udledes, at organisationsændringerne 
har haft en effekt i organisationen. Medarbejdernes effektivitet og produktivitet er forøget, DRs 
output er forøget, samtidig med at de er kommet tilbage i økonomisk ligevægt, uden at dette har 
haft en signifikant konsekvens hos forbrugerne og deres kvalitetsvurdering af DRs produkter. Til 
trods for, at DR allerede i 2009 kom tilbage i økonomisk ligevægt, fortsætter 
organisationsændringerne og nedskæringerne ufortrødent, hvilket medfører visse problematikker i 
dele af organisationen. Projektet har derudover vist, at medarbejdernes vilkår i perioden er 
forværret, hvilket er en af konsekvenserne ved organisationsændringerne.   
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Kapitel 1 - Indledning 
1.1 Motivation 
Motivationen bag at skrive en analyse om Danmarks Radio (DR) er, at størstedelen af Danmarks 
befolkning har en holdning til institutionen, hvilket gør den relevant ud fra et samfundsmæssigt 
perspektiv. Institutionens rolle er ofte til debat, hvilket bl.a. ses i udsendelsen ”90 år med licens – 
Er DR pengene værd”, som DR selv producerede. Her belyses det at de fleste mennesker ikke føler, 
at de får tilstrækkeligt ud af deres licenspenge, hvilket giver grobund for en videre analyse.  
DRs markedsvilkår er anderledes end, hvad vi tidligere har berørt og vi så derfor en interessant 
udfordring i at lave en analyse, hvor de klassiske modeller ikke nødvendigvis passer. Der er 
endvidere et interessant analyseaspekt i at vi ikke kan vurdere DRs succes i virksomhedens 
indtjening. Dette er igen et interessant parameter, der ligger fjernt fra andre virksomhedsanalyser. 
 
1.2 Problemfelt 
DRs størrelse og rolle som public service station giver muligheder for at foretage en analyse, som 
både kan indeholde elementer fra en statistisk analysemetode og udtalelser gennem artikler og 
interviews. Dette har åbnet op for en række problemstillinger, hvilket vi har, skulle forholde os til. 
Projektets kriterier har været, at vi skulle være i stand til at benytte en triangulering til at belyse et 
udvalgt problem hos DR. Projektets begrundelse for at vælge en trianguleringsmetode er, at vi 
gennem tidligere projekter har mødt problemer i forhold til validiteten af analysen, som følge af 
manglende statistisk grundlag. Derfor er det relevant at se på en statistisk sammenhæng og hernæst 
søge at forklare og analysere den statistiske tendens ved hjælp af empirisk materiale bestående af 
interviews og artikler. Adgangen til kvantitativt data, har været vigtig i forhold til udvælgelsen af 
problemer og projektet har derfor, efter projektets første interview med DR, valgt at se bort fra 
problemer, hvor indsamling af data internt hos DR var nødvendig. Interviewet viste, at DR er 
undtaget kapitel 4, 5 og 6 af Forvaltningsloven, som omhandler Offentlighed i Forvaltningen, og at 
DR derfor ikke har nogen forpligtelse til at fremlægge og offentliggøre internt materiale. Vi har 
derfor valgt at belyse organisationen hos DR gennem årsrapporter, udtalelser fra nuværende ansatte, 
samt dialog med Dansk Journalistforbund. Når organisationen hos DR er belyst kan vi analysere på 
hvilken effekt det har på kvaliteten af DRs Tv ud fra et forbrugerperspektiv. Det er vigtigt at påpege 
at der er stor forskel på journalistisk kvalitet og forbrugerens vurdering af kvalitet. Vi vil derfor 
også kigge på hvilken effekt organisationens opbygning har på journalisternes arbejdstilfredshed. 
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For at kunne belyse, at arbejdsforhold og Tv-produktionen bliver påvirket af organisationen skal der 
være foretaget en ændring i organisationen. Igennem projektets interview med tillidsrepræsentanten 
Dines Boertmann og forskellige artikler har projektet kunne identificere at DR har været under 
forandring siden dele af organisationen flyttede til DR-Byen i perioden 2006 til 2008. Ved at 
analysere på organisationsændringerne siden 2006, har projektet således fundet en periode, hvor der 
kan analyseres på, hvilken effekt en organisationsændring hos DR har haft på udvalgte 
interessenter. Disse interessenter er forbrugerne, medarbejderne og ledelsen. 
I forlængelse af problemfeltet vil projektets genstandsfelt blive præsenteret i empiriafsnittet i 
Kapitel 4, der yderligere uddyber projektets case.  
1.2.1 Problemformulering 
Hvilken effekt havde DRs organisationsændringer, i perioden 2006 og fremefter, på forbrugerne og 
medarbejderne, og hvad var ledelsens incitament for disse ændringer? 
 
1.2.2 Arbejdsspørgsmål 
1.   Kan der påvises en statistisk sammenhæng mellem organisationsstrukturen og kvaliteten af Tv? 
Hvilke statistiske tendenser er gældende i forhold til DR i perioden 2000 til 2014? 
 
2.   Hvordan kan DRs omstrukturering i forbindelse med flytningen til DR-Byen analyseres ud fra 
et organisationsteoretisk perspektiv? 
 
3.  Hvilke strategier kan DRs ledelse benytte sig af, i forbindelse med organisationsændringen, og 
hvilke konsekvenser har disse valg? 
 
4.   Kan det vurderes, at DRs organisationsændring har været en succes, hvis det anskues fra både 
et medarbejderperspektiv, et forbrugerperspektiv og et ledelsesperspektiv? 
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1.3 Afgrænsning 
Rapporten vil have en virksomhedsorienteret indgangsvinkel, hvor det vil diskuteres hvordan 
strategi- og organisationsændringer kan være med til at skabe en forbedret virksomhed. I vores 
indgangsvinklen til opgaven, har vores vægtning af teori fra basis kurser og fag udenfor 
HA/virksomhedsstudier været minimal. Dette begrundes ved at gruppen skal have samme 
forudsætninger for udarbejdelse af rapporten. Udgangspunktet med teori fra organisationsteori, 
strategi og økonomi gør samtidigt arbejdsspørgsmålene sammenlignelige, da det er teori der ofte 
overlapper hinanden. Valg af teori har været med til at skabe en rød tråd gennem opgaven. En råd 
tråd der havde været sværere at bibeholde, med valg af andre fagområder.  
Økonomisk teori arbejder ud fra en forudsætning om, at virksomheder tænker i profit. og derfor vil 
forsøge at profitmaksimere. Denne tilgang er ikke brugbar hos DR, da virksomheden er sikret 
indtægt gennem licensmidlerne. Vi vil derfor i stedet vurdere, hvordan forbrugerne vurderer DRs 
output og deraf; hvordan DRs seertal og markedsandel har udviklet sig. Valget af seertal, som 
succeskriterier er vigtigt i forhold til en vurdering af  organisationsændringerne effekt. Statistik 
fungerer som en målestok for, hvordan strategiske- og organisatoriske ændringer har påvirket 
outputtet. Ved at benytte statistik til at beskrive udviklingen i DR kan effekten af de organisatoriske 
ændringer bedre vurderes, hvilket er med til at give tydeligere konklusioner på rapportens analyse. 
Det skal i denne sammenhæng nævnes, at projektet kun tager udgangspunkt i DR Tv. Projektet 
tager derfor ikke udgangspunkt i hverken DRs aktiviteter på radio fronten, ej heller tager projektet 
udgangspunkt i DRs internet aktiviteter.  
 
DR er producent af Tv til forskellige Tv kanaler med forskellige målgrupper. De har fx. 
Hovedkanalen DR, Ramasjang, hvilket er Tv for de mindste, og DR K som er Kultur (Årsrapport, 
2014). Vi har valgt at fokusere på DR som en samlet enhed, hvilket betyder at DR Tv bliver 
beskrevet som en samlet gruppe. Vi beskriver kun Tv til forbrugerne (B2C) og ikke DRs aktiviteter 
på B2B markedet.  Grunden til at der ses bort fra B2B produkterne er, at det kræver en selvstændig 
analyse, og fordi at disse produkter også i høj udstrækning er påvirket af konkurrencebeskyttende 
foranstaltninger, hvilket gør det svært at komme i dybden med. 
 
I den strategiske og organisatoriske analyse af DR benyttes Michael Porters teori omkring 
Corporate-level- og operationel strategi. Corporate level bliver brugt til at forstå ledelsens valg af 
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organisationsændringerne og operationel strategi bliver brugt i forbindelse med diskussionen af 
arbejdsmiljøet for DRs medarbejdere. Arbejdsmiljøet er et vigtigt analyseelement i vores opgave, da 
den indhentede empiri fra interviews hovedsageligt belyser dette element. Rapporten ser derfor bort 
fra business-level strategy for den enkelte afdeling (Johnson et al. 2012:6). Argumentet bag 
fravælgelsen af business-level strategies, skyldes, at det ikke er relevant i forhold til den valgte 
problemstilling hos DR.  
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Kapitel 2 – Metode 
2.1 Projektdesign 
For at anskueligøre projektet, er der udarbejdet et projektdesign, der giver et overblik over 
projektets indhold og form. 
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2.2 Videnskabsteoretisk tilgang 
Rapporten vil blive udarbejdet ud fra de videnskabsteoretiske tanker der ligger til grund for kritisk 
realisme. Kritisk realisme bryder med den logiske positivisme og de neoklassiske modeller, som 
typisk er baseret på matematiske beregninger og meget lidt empiri. I kritisk realisme kombineres de 
matematiske modeller og beregninger med et stærkt kvalitativt fundament af indsamlet empiri og 
analyserede artikler (Fuglsang et al. 2007:145). 
Kritisk realisme er inspireret af Roy Bhaskar (1944-2014) og hans diskussion om behovet for en 
videnskabsteoretisk skole mellem positivisme og relativisme. Udgangspunktet i kritisk realisme er 
at virkeligheden eksisterer uafhængigt af de teorier natur- og samfundsvidenskaberne kommer frem 
til.  
Dette er i modsætning til tankerne bag idealisme og relativisme. Bhaskar mener således ikke at 
virkeligheden kan formes og derfor tager han afstand fra at samfundet skulle være en idemæssig 
abstraktion, hvilket er ideen bag idealisme eller en social konstruktion, hvilket er tilfældet i 
relativisme (Ibid.:146). Bhaskars terminologi belyser samtidig at virkeligheden også indeholder en 
verden af overnaturlige fænomener. Af samme grund skal forståelsesrammen for verden 
præsenteres som et åbent system, som er modtagelig overfor disse overnaturlige og foranderlige 
fænomener. I forhold til rapporten kommer dette til udtryk ved åbne modeller der skal klarlægge 
den information projektet har indsamlet gennem interviews med DR økonomi, Dines Boertmann og 
Lars Werge. 
Når der arbejdes med kritisk realisme, betyder det at projektets struktur bærer præg af tankegangen 
bag denne videnskabsteoretiske skole. Rapporten tager udgangspunkt i projektets 
problemformulering og det bagvedliggende genstandsfelts ontologi. Ontologien bliver 
bestemmende for analysemetoden og derved også den epistemologiske diskussion af mulige teorier. 
Valg af teori og analyse har hernæst stor indflydelse på hvilke betingede konklusioner der kan 
besvares (Ibid.:149). 
 
2.2.1 Stratificeret ontologi 
Ontologien er en tredeling mellem det empiriske niveau, det aktuelle niveau og de dybere niveauer. 
Det Empiriske niveau består i DRs egen udsendelse om folks manglende lyst til at betale licens, 
samt statistiske tabeller over udviklingen indenfor seertid hos DR.  Det aktuelle niveau består i DRs 
organisationsændring i 2006 og fremefter. Det dybere niveau og den åbne hypotese er dernæst om 
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organisationsændringen hos DR har haft en effekt på salget af Tv, samt udvikling i arbejdsforhold, 
samt hvilke mekanismer en så omfattende organisationsændring har sat i gang. 
 
2.2.2 Epistemologisk diskussion og realistisk analyse 
Epistemologi betyder erkendelsesteori og når der arbejdes med kritisk realisme er der ikke noget 
endegyldigt svar på, hvordan kvalificeret viden skal opnås. Der er hernæst intet krav om der skal 
opnås en uforkastelig konklusion, men derimod er målet at opnå betingede konklusioner, som kan 
være med til at forstå og belyse problemstillingen. Vi prøver i rapporten at belyse hvordan 
organisationsændringen har påvirket virksomheden DR. Vi har valgt at lægge stor vægt på 
indsamling af empiri via. interviews, med forskellige interessenter til DR. Dette indebærer 
Journalister, Djøf’ere og fagforbundsfolk. Vi supplerer deres udtalelser med tilhørende artikler, for 
at skabe det klareste billede, af hvilken udvikling der har været i DR. Til forståelse af denne 
udvikling har vi udvalgt en række organisatoriske og strategiske modeller, som skal være med til at 
give et analyserbart billede af den indsamlede empiri. 
Den analytiske metode består hernæst både af deduktion og induktion. Deduktion og induktion ses 
oftest som hinandens modpart, men i kritisk realisme benyttes de som komplementærbare elementer 
i analysefasen (Ibid.:149). Derved kan vi tale om at der gøres brug af en retroduktion, som 
kombinerer de observerede regulariteter (induktion), med en hypotetisk deduktion. Den hypotetiske 
deduktion er i projektet stokastisk formuleret, således at den kun er gældende med en ukendt 
sandsynlighed. Projektet benytter således interviews til at bevise, hvordan organisationsændringerne 
har påvirket forskellige forhold i DR. Projektet kan dog ikke bevise at forholdene ikke ville have 
ændret sig, hvis organisationen havde bibeholdt deres struktur fra 2004. 
I forhold til rapporten giver den kritisk realistiske tilgang os de bedste forudsætninger for at danne 
et reelt billede af, hvordan de belyste ændringer har påvirket virksomheden DR. I 
samfundsvidenskaben har det stor betydning, hvilken metodologi der bliver benyttet og vi er 
overbevist om at blandingen af empiri og teori, giver et mere realistisk billede af situation end vi 
kunne have opnået med positivisme, konstruktivisme eller hermeneutik. 
       
2.2.3 Projektets kvalitetskrav  
I forhold til projektets videnskabelige kvalitetskrav, er det her relevant at overveje, hvilke forhold 
der medvirker til en øget disse krav i forhold til projektets konklusion. Validiteten knytter sig til 
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gyldigheden og rigtigheden af den viden der bliver produceret i forbindelse med projektet (Gilje, 
2012:78). Det vurderes i denne forbindelse, at projektet er validt. Dette er det da, den indhentede 
empiri og data der ligger til grund for projektet er udvalgt ud fra nogle saglige bevæggrunde, blandt 
andet empirien og dataens relevans for projektet. De interviews og undersøgelser der ligger til 
grund for projektet er udarbejdet direkte i forlængelse af projektets perspektiv, hvilket medfører en 
øget validitet i forhold til projektets metode og empiri. Projektet har været flere måneder undervejs, 
og derfor ligger der i projektet også mange timers undersøgelser, diskussioner samt nye 
perspektiver projektet løbende har skulle tage stilling til i forhold til problemstillingen. Dette 
forhold har derfor været med til at højne validiteten af opgaven, da processen har tvunget projektet 
til at tage et kritisk refleksivt syn på de anvendte metoder. 
 
I forhold til projektets viden og dettes generaliserbarhed er det her vanskeligt at udlede nogen 
generaliserbar viden, da projektet er målrettet en bestemt case, i dette tilfælde DR. Det er derfor 
vanskeligt at overføre projektet til andre virksomheder end DR, hvorfor generaliserbarheden i 
projektet bliver mindsket. Det skal dog tilføjes, at de metodemæssige overvejelser der ligger til 
grund for projektet kan overføres til andre situationer, hvilket dog vil medføre en specifik 
konklusion henvendt til den nye situation. Så den viden projektet producerer kan ikke umiddelbart 
overføres til andre situationer, men projektets metodemæssige tilgang kan dog overføres 
(Brinkmann et.al, 2009). I forhold til de akademiske videnskabelige kvalitetskrav er det i denne 
forbindelse også relevant at nævne reliabilitet. Reliabilitet knytter sig til målenøjagtigheden af de 
valgte metoder. I forhold til projektets statistiske data højner dette projektets reliabilitet, da det er 
anerkendte statiske metoder der ligger til grund for projektets statistik. Målenøjagtigheden i forhold 
til projektets kvalitative data er dog vanskeligere at redegøre for, da den kvalitative empiri har 
kunne været blevet påvirket af forhold der ikke kunne kontrolleres af rapporten. Af disse forhold 
kan blandt andet nævnes; interviewpersonernes forudindtagede holdning og deres forståelse af 
situationen. Disse forhold kan svinge fra periode til periode, og det er derfor ikke sikkert at udfaldet 
af interviewene ville være de samme da vi foretog dem som i dag. Derfor er der både forhold i 
projektet der styrker og svækker projektets reliabilitet.   
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2.3 Kildekritik  
2.3.1 Empiri 
Primær kilde: 
DRs årsberetninger fra perioden 2004 til 2014, samt public service redegørelse fra samme periode 
er benyttet som den primære kilde til indsamling af data. Public service redegørelser og 
årsberetninger er  benyttet for at skabe et overblik over DRs aktiviteter og økonomiske udvikling i 
den belyste periode. Årsberetninger er normalt lavet med henblik på at tilfredsstille investorer, men 
på grund af DRs specielle situation er formålet mere at tilfredsstille interessenter. En kritik rettet 
mod årsrapporternes troværdighed kan da være, at de skal fungere som et salgskatalog til 
interessenterne. Ud fra den betragtning er det vigtigt at supplere årsrapporter med anden empiri. 
Årsrapporterne er hovedkilden i forhold til besvarelse af arbejdsspørgsmål 1, hvorefter en 
besvarelse af de efterfølgende arbejdsspørgsmål kan påbegyndes. Årsregnskabet i årsrapporterne 
kan anses som en delvist objektiv kilde. I forbindelse med udarbejdelse af regnskaber følger DR 
samme fremgangsmåde som de store aktieselskaber benytter. Hvilket vil sige at DR følger 
regnskabsreglerne for en klasse D virksomhed (Elkjær et al. 2012:24). At årsregnskabet bliver 
udarbejdet af revisorer i overensstemmelse med opstillede normer gør, at de benyttes som valide 
kilder i analysen. 
Årsrapporterne har endvidere givet den nødvendige baggrundsviden i forhold til at arbejde videre 
med de udvalgte interviewpersoner. 
Den primære empiri i forhold til udarbejdelsen af analysens arbejdsspørgsmål 2, 3 og 4 er de tre 
interviews med henholdsvis DRs økonomiafdeling, DRs tillidsrepræsentant Dines Boertmann og 
Dansk Journalistforbunds formand Lars Werge. Kritik af empirien der er blevet indsamlet som følge 
af disse interviews, vil blive diskuteret i næste afsnit. 
 
2.3.2 Kritik af interviews 
Vi har som en del af projektets undersøgelse af DRs organisationsændringer valgt at interviewe 
blandt andet Dines Boertmann fra DR Nyheder. Dines har været tillidsmand for hele DR Nyheder i 
næsten 10 år. Interviewet blev foretaget ude hos DR, og vil blive beskrevet yderligere senere i 
projektet. For ikke kun at få ”DRs øjne” på disse organisationsændringer har vi yderligere foretaget 
et interview med Dansk Journalistforbunds formand, Lars Werge. 
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Et kritikpunkt i forhold til de to interviewpersoner vi har valgt at tage udgangspunkt i er, at der ikke 
er udarbejdet interviews med andre medarbejdere i DR end Dines Boertmann, hvilket giver et 
meget personligt og individuelt billede af organisationsændringerne i organisationen. Det samme 
gør sig gældende i forhold til Lars Werge, hvor vi kun modtager hans optik af 
organisationsændringerne. Her ville det have været relevant at inddrage en tredje interviewperson, 
der kunne komme med sit fuldstændigt objektive perspektiv på disse organisationsændringer. 
 
2.3.3 Sekundær litteratur 
Artikler: 
Hovedparten af de primære kilder kommer fra DR i form af årsberetninger eller interviews. Lars 
Werge er eneste kilde, uden forbindelse til DR, hvilket kan være problematisk i forhold til forsøget 
på at foretage en triangulering og derved øge validiteten af rapporten. Som følge af denne 
anerkendelse inddrages nogle særligt udvalgte artikler, der omhandler DR. Artiklerne bruges til at 
støtte eller modbevise påstande fra årsberetninger og interviews.  
Et eksempel på en støttende artikel er ”DR-journalister kritiserer ledelsen”, som er udgivet i 
Information d. 29.11.2013. Denne artikel bliver benyttet til at støtte påstandene fra de foretagede 
interviews om, at journalisterne i DR den seneste tid har mistet medindflydelse på DRs output. 
Bogen ”Fra koncepterne” af Mette Fugl, er også med til at bekræfte denne påstand, men er dog 
ikke brugt direkte i analysefasen. Mette Fugls bog er mere brugt som inspiration til valg af projektet 
og arbejdsspørgsmål. 
Artiklen ”Danmarks Radios rædselsår” fra d.11.05.2007 er en anden støttende artikel der er 
relevant i forhold til at forstå begrundelsen for organisationsændringerne. Artiklen giver, som titlen 
indikerer, et billede af, hvilke faktorer der har spillet ind i forhold til en omlægning af strukturen 
hos DR. Artiklen beskriver derved, hvilke elementer der er skyld i DRs underskud og manglende 
udvikling. Dette er et vigtigt element i forståelsen af udviklingen i omkostningerne i DR, hvilket har 
relevans i forhold til projektets statistiske analyse. 
Artikler er ofte subjektive, hvilket medfører at de kan have en positiv eller negativ indgangsvinkel. 
Dette er et kritikpunkt, der skal anerkendes i arbejdet med artikler. Journalistens intentioner har stor 
betydning for den endelige konklusionen af en artikel. Journalistens formuleringsevner har 
betydning for indholdet, som følge af det begrænsede antal anslag i en avisartikel. Journalisten 
sproglige kompetencer har derfor betydning i forhold til at få formidlet et klart budskab. 
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2.3.4 - Teori 
Bøger 
Projektets teori er bygget op omkring to bøger; ”Organizations theory and design” og 
”Fundamentals of strategy”. Disse to bøger er hovedkilden til besvarelse af arbejdsspørgsmål 2 og 
3, som beskæftiger sig henholdsvis med forståelsen af den organisatoriske analyse og  Porters 
strategiske teori. Problematikken ved at benytte to lærebøger som bygger på den neoliberalistiske 
skole er, at rapportens konklusioner er betinget af, at grundtanken bag de brugte modeller er 
korrekt. Vi kan derfor ikke afvise en påstand, om at andre teoretiske skoler ville have medført andre 
resultater. Vi forholder os til dette problem gennem vores videnskabsteoretiske analysemetode, hvor 
modellerne holdes åbne og empirien er det bærende element i forhold til analysen.  
Bøgerne ”Kvalitative metoder” og ”Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne” fungerer som 
værktøj og byggesten til rapporten. Forståelse af grundideen af disse bøger er vigtig i forhold til 
validiteten af den samlede rapport og de betingede konklusioner til slut.  Der optræder ikke noget 
budskab i bøgerne, men de forsøger at give de optimale forudsætning til en analyse af DR.  
De ovennævnte bøger er alle på pensumlister på Roskilde Universitet, og er forsøgt fundet i nyeste 
udgaver hvor det fandtes relevant. Når der benyttes nyere publikationerne, som er udvalgt til 
universitetet må det antages at bøgernes aktualitet og saglighed er på et tilfredsstillende niveau. 
Dermed sagt, kan projektet stadig kritisere nogle af de teorier, som er beskrevet i bøgerne, hvilket 
vil gøres løbende. 
 
2.4 Kvantitativ data 
2.4.1 Danmarks statistik og Statistikbanken.dk 
I projektet er Danmarks statistik og statistikbanken.dk blevet benyttet til at finde data til analyse af 
DR. Statistikbanken uploader en lang række data, som indikerer, hvordan trenden er i 
forbrugsmønstrene i Danmark. Statistikbankens indsamling af data vedrørende forbrugsmønstre hos 
medier bliver fundet under ”Kultur og kirke”, og de har en yderst kritisk tilgang til hvilke data, der 
bliver indsamlet, og hvorledes indsamlingen foregår. Statistikbanken har indhentet deres data fra 
Gallups Tv meter. Tv meter er Gallups forbrugerundersøgelse af mediemarkedet og de har 
indsamlet data om seertal, sendetid osv. Vi må antage, at statistikbanken og Gallups data er korrekt, 
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hvis Danmarks statistiks metoder er blevet fulgt. Denne begrundelse kommer på baggrund af at 
Danmarks statistik og Gallup er nogle af de største analyseinstitutioner vi har i Danmark. 
 
2.4.2 Kritik af data fra Danmarks statistik og DRs årsopgørelser 
Datamængden indeholder i forbindelse med forbrugerundersøgelser. Disse huller forekommer fordi 
analysemetoden er blevet ændret, hvilket vi ser i DRs kvalitetsvurdering, hvor metoden for 
kvalitetsvurdering ændres i 2006. Endvidere er der i den belyste periode sket en ændring i forhold 
til, hvordan omkostninger bliver fordelt i årsopgørelsen  Ændringerne i datamængderne gør det 
svært at foretage en analyse og sammenligne udvikling mellem kanaler og udbydere. Dette er især 
noget, projektet ser i dets arbejde med en branche der er under konstant udvikling. Der skal således 
hele tiden holdes øje med, hvilke kanaler der tilhører hvilke udbydere osv. 
Et problem er samtidig, at sammenligning på tværs af sendeflader kan blive kompliceret som følge 
af den metode hvorpå data bliver indsamlet. Således kan en forbruger godt optræde flere steder i 
samme datamængde, hvilket gør den svær at analysere på. Der er således taget udgangspunkt i 
statistikbankens opgørelse over seertid i minutter over forskellige kanaler og genrer, hvorefter disse 
data lægges sammen under hver enkelt udbyder. Der er ikke vurderet på, hvordan statistikbanken 
foretager en valid indsamling af hvor længe hver enkelt forbruger benytter den enkelte kanal. 
 
2.5 Dokumentanalyse 
I forbindelse med udarbejdelsen af analysen, er der blevet brugt artikler til at besvare bestemte 
elementer med relevans for arbejdsspørgsmålene. Fremskaffelse, håndtering og bearbejdelse af 
dette materiale er vigtig i forhold til validiteten af den foretagede analyse.  Udvælgelsen af 
dokumenter påbegyndes igennem de udvalgte søgeportaler. Rapportens empiri er blevet indsamlet 
gennem databasen ”Infomedia”, hvor der kan opstilles restriktioner i forhold til relevans og 
validitet med henblik på udarbejdelsen af analysen. Det er således sikret, at hovedparten af 
indsamlet empiri i form af artikler, som er  trykt i anerkendte danske medier. Det har således været 
muligt at sortere de mindst valide og overfladiske artikler fra, hvilket er med til at begrænse antallet 
af artikler brugt i opgaven, men samtidig sikre deres gyldighed. Teori er blevet udvalgt ud fra 
samme metode som empiri, men igennem søgedatabasen ”Jstore” og bibliotekssøgninger. Jstore 
gav blandt andet adgang til akademiske afhandlinger der beskrev forholdet mellem organisatoriske 
ændringer og arbejdernes produktivitet, hvilket er et bærende element i forhold til vores første 
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arbejdsspørgsmål. Teorien til arbejdsspørgsmål 2 og 3 består hovedsagelig af bøger, hvor vi som 
følge af tidligere projekter har været i stand til at danne os et overblik over, hvilke fagbøger der er 
relevant i forhold til dette projekt. 
 
Dokumentanalyse af empirisk og teoretisk materiale er blevet udarbejdet på baggrund af følgende 
metode: 
Definitionen på et dokument er, at det er sprog, der er fikseret i tekst og tid. I forbindelse med 
rapportudarbejdelsen lægges der vægt på fikseringen i tid. Datering af et dokument har indflydelse 
på gyldighed og validitet i forhold til det beskrevne emne.  I forbindelse med udarbejdelse af 
projektet har der således været fokus på dateringen af dokumenterne og der er i størst mulig 
udstrækning benyttet det nyest daterede materiale (Brinkman et al. 2010:138). Endvidere har der 
været fokus på virtuelle dokumenter, hvor indholdet kan ændres løbende. Her har vi sikret os i 
forhold til kildehenvisninger, at indholdet af kilde ikke har ændret sig inden d. 23.05.2015. 
Efter udvælgelsen af dokumenter skal der differentieres mellem primære, sekundære og tertiære 
dokumenter. Opdeling i de tre nævnte kategorier kan være relevant i forhold til forståelsen af 
dokumentets mål og budskaber. 
Et primært dokument er skrevet med henblik på at informere en gruppe, som er i umiddelbar 
kontakt eller nærhed af selve hændelsen. Primære dokumenter er af samme årsag ikke udarbejdet 
med henblik på, at offentligheden skal analysere og kritisere dokumentet. I rapporten er eksempler 
på primære kilder mailkorrespondancen med DR, interviewpersonerne og eksperterne. I tilfælde af 
at interviewene transskriberes, vil det transskriberede materiale ligeledes blive betragtet som 
primære dokumenter. I projektet er interviewene ikke blevet transskriberet, men den kvalitative data 
vil alligevel blive betragtet som primære dokumenter.    
 
Hovedparten af rapportens kilder er kendetegnet ved at være sekundære dokumenter. Kendetegnet 
ved et sekundært dokument er at kilden er i umiddelbar nærhed af den beskrevne situation, og at 
dokumentet er udarbejdet med henblik på offentliggørelse. I afsnittet of kildekritik blev det 
beskrevet, at vores primære kilder hovedsageligt bestod af årsrapporter og public service 
redegørelser. Disse typer af kilder er eksempler på sekundære dokumenter. Børsnotater eller 
artikler, der beskriver et igangværende fænomen og direkte udtalelser fra folk i virksomheden er 
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også eksempler på sekundære dokumenter. Et eksempel på artikler af denne type er ”DR 
journalister kritiserer ledelsen”. 
Tertiære dokumenter har mange af de samme kendetegn som sekundære dokumenter. Forskellen 
består i, at tertiære dokumenter refererer til en begivenhed, der er hændt før udarbejdelsen af 
dokumentet. Materiale til udarbejdelse af rapportens teoriafsnit er eksempler på tertiære 
dokumenter. Lærebøgerne beskriver således en samling af tidligere teorier og forsøger at forklare 
dem i med et nutidigt perspektiv. 
Baggrunden for, hvilke dokumenter der er anvendt, er essentiel under rapportskrivningen, da 
primære- såvel som sekundære dokumenter er nærmere virkeligheden, end de tertiære dokumenter. 
Det er således fundamentalt at inddrage alle dele, da tid og tilhørsforhold, kan spille en afgørende 
rolle i forhold til, hvordan et problemfelt oplyses (Brinkmann et al. 2010:139).   
                   
 
Efter at have udvalgt dokumenterne skal der foretages en kritisk analyse af indholdet. En kritisk 
tilgang til dokumentets indhold er vigtigt i forbindelse med validiteten af den endelige rapport. I 
forbindelse med den kritiske gennemgang af indholdet bruges en hypotetisk-deduktiv 
analysemetode, hvor indholdsanalysen kan nævnes som eksempel. Der analyseres efter et formål 
om at finde artikler, der kan be- eller afkræfte påstande, der fremlægges i rapporten. Der vurderes 
samtidig om dokumentet kan bruges i de teorier der er udvalgte til projektet og om dokumentet kan 
være medvirkende til at fremtvinge i resultat af disse modeller. Dokumenter har i nogen 
udstrækning også været været benyttet til en analytisk-induktiv analyse. Induktion indebærer at man 
bruger en enkeltstående case til at konkludere noget i et bredere perspektiv.   
 
2.6 DR som ”case-studie” 
DR benyttes som et eksempel til at underbygge projektets teori og påstande. På den måde bruges 
DR som case til at undersøge, om den udvalgte teori kan forklare de problemer, virksomheden står 
overfor, og at projektet derfor kan teste, om teorien virker i praksis. Definitionen på et case-studie i 
konventionel forstand er: ”Den detaljerede undersøgelse af et enkelt eksempel på en klasse af 
fænomener.” (Brinkmann et al. 2010:464).  Tanken bag denne definition er, at case-studiet ikke er i 
stand til at give en pålidelig konklusion på et fænomen, men at case-studiet kan være brugbart i de 
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indledende faser af en undersøgelse. Vi mener stadig, at vi kan bruge DR som et case-studie til at 
undersøge og underbygge teori, hvilket vil komme til udtryk gennem den efterfølgende tekst. 
 
Der er 5 udbredte misforståelser omkring case-studiet (Brinkman et al. 2010:463), hvor de fire 
første af Brinkman og Kvales overvejelser bruges til at retfærdiggøre brugen af DR som et case-
studie. 
 
1. Teoretisk viden er højere prioriteret end praktisk viden. Dette er i projektets optik en misvisende 
opfattelse af casestudiet. Der eksisterer ikke epistemisk (eksakt) teori inden for den 
samfundsvidenskabelige retning. Samfundsvidenskaberne arbejder med konkret og 
kontekstafhængige analyser af problemstillinger. Casestudiet fungerer i denne forbindelse som en 
korrekt metode for at indsamle denne vidensform. Ydermere er det i den samfundsvidenskabelig 
teori væsentligt at have et nuanceret syn på virkeligheden, hvilket casestudiet kan bidrager med 
(Brinkmann et al. 2011:466). 
 
2. Som følge af et casestudie er det på ovenstående baggrund, i forhold til de bredere fænomener 
ikke muligt at drage en specifik konklusion. Man kan derfor ikke benytte sig af et enkelttilfælde til 
udarbejdelse af samfundsvidenskabelig teori. Denne påstand er umiddelbart den mest kritiske i 
forhold til forhold omhandlende case-studiet. Dette er dog er et meget forenklet syn på validiteten af 
en case. DR bruges som en unik case og ikke en generaliserende case. Der forsøges ikke at drage en 
generel konklusion, men derimod at undersøge nogle af de kontekstspecifikke kendetegn ved DR. 
Endvidere er det i mange tilfælde ikke rigtigt, at en enkelt case ikke kan danne grundlag for 
udviklingen af en  samfundsvidenskabelig teori. I mange tilfælde er teorien lavet på baggrund af en 
specifikt udvalgte case, som først er udført på et abstrakt tankemæssigt niveau, hvorefter disse er 
afprøvet i praksis (Brinkmann et al. 2011:469). 
 
3. Casestudiet udnyttes bedst til udvikling af hypoteser, hvor andre metoder er bedre til teori og 
tese-test. Derfor er case-studiet ikke brugbart til at lede én fra det første stadie i et forskningsprojekt 
til det næste. Visse samfundsvidenskabelige teoretikere mener, at case-studiet kommer til sin fulde 
ret ved tests af videnskabelige hypoteser og teoriudvikling, frem for i dannelsesprocessen. 
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Strategien for valget af case var at finde en ekstrem/atypisk case, der kunne belyse den valgte 
problemstilling. DR var her en relevant case til at forstå og kritisere den allerede eksisterende teori 
og derudover forsøge at belyse og løse problemet (Brinkman et al. 2011:473). 
 
4. Case-studiet bruges til at verificere et område. Dette betyder, at metoden benyttes til at bekræfte 
en teori, og at den dermed fremstår subjektiv. Forud for projektet var der ikke et ønske om at bevise 
en specifik teori, ud fra projektets forudindtagethed. Projektets formål var at undersøge en case med 
specifikke kendetegn. Derfor har rapporten heller ikke som mål, at munde ud i en generel 
konklusion. 
 
2.7 Interviewguide 
I nedenstående afsnit vil de interviews der ligger til grund for projektet blive præsenteret. 
Derudover er der blevet udarbejdet en historisk gennemgang om DR samt et afsnit om DRs retlige 
grundlag. Afsnittet vil ikke have en direkte relevans til analysen, men det har dog været nødvendigt 
for projektet, forud for analysen, at have de specielle forhold DR er underlagt in mente i projektet.  
 
2.7.1 Pilotinterview med DRs økonomiafdeling 
Forud for udarbejdelsen af problemformuleringen var det relevant, at indhente viden omkring de 
forhold projektet ønskede at tage udgangspunkt i. Derfor er der i forbindelse med rapporten blevet 
udarbejdet et interview med DRs økonomiafdeling. Fra økonomiafdelingen var to medarbejdere 
repræsenteret. Interviewet skal forstås som et pilotinterview, da interviewet primært i projektet 
bliver brugt til at finde relevante problemer der kan arbejdes videre med. Interviewene er blevet 
struktureret som et semi-struktureret interview, hvilket medførte muligheden for at stille opfølgende 
spørgsmål til de overvejelser der kom frem i interviewet (Brinkmann et al. 2012:143). 
Spørgsmålene til det nævnte interview er henlagt som bilag (Bilag 1), og derudover er interviewet 
blevet optaget og ligeledes henlagt som bilag i form af en lydfil (Bilag 9). De erfaringer vi i 
projektet har kunnet drage ud fra pilotinterviewet har i denne forbindelse været med til, i 
samproduktion med den yderligere viden projektet har tilegnet sig, at korrigere projektets 
problemformulering, således at problemet var relevant.  
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2.7.2 Valg af interviewpersoner 
For at skabe et så varieret billede som muligt af problemstillingen har vi valgt at interviewe to 
aktører som repræsenterer forskellige perspektiver af de organisationsændringer der har været i DR. 
Dines Boertmann fra DR Nyheder repræsenterer DR som organisation og medarbejder (Bilag 10), 
og Lars Werge fra Dansk Journalist Forbund repræsenterer en ekstern aktør i forhold til de 
forhandlinger der har fundet sted i forhandlingerne omkring organisationsændringerne (Bilag 11). 
Derudover vil disse to interviews blive suppleret med projektets pilotinterview med DRs 
økonomiafdeling. Med disse forskellige interessenter vil vi få en bredere viden og forståelse overfor 
ændringerne i organisationen og, hvordan disse har påvirket organisationen. 
 
Interview 
I nedenstående afsnit vil der blive redegjort for projektets metodiske overvejelser i forhold til de to 
interviews der er blevet foretaget. 
Vi har valgt at supplere projektets empiri med interviews, da interviewene har medført muligheden 
for at kunne gå mere i dybden med den undren der ligger i projektets problemformulering. Gennem 
projektets interviews vil vi opnå en bredere og dybere forståelse af organisationsforandringerne der 
er foregået i DR. Den dybereliggende årsag og motiverne bag organisationsforandringerne, har 
projektet ikke kunne finde gennem projektets empiri. Dette er årsagen til at projektet har valgt at 
benytte det semistrukturerede kvalitative interview, som udgør en del af projektets primære empiri. 
Det forventes, at projektet gennem interviews vil opnå en indsigt og viden gennem de informationer 
begge interviewpersoner besidder i forhold til den undren projektets problemformulering indeholder 
(Brinkmann et al. 2009:18). 
 
Til begge interviews blev der anvendt en semistruktureret tilgang til interviewet, hvor der som 
udgangspunkt blev arbejdet med temaer, frem for standardiserede spørgsmål. Det er derfor der her 
ligger et stort ansvar hos os som interviewer i at få interviewpersonen til at uddybe sine svar ved at 
trække på den viden, erfaring og de refleksioner som interviewpersonen ligger inde med overfor det 
givne spørgsmål. Kvale definerer det således: 
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”...et interview, der har til formål at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden 
med henblik på at fortolke betydningen af de beskrevne fænomener”(Kvale et al. 2009:19). 
 
Derfor beror begge af projektets interviews i højere grad på en dialog og interaktion mellem os og 
interviewpersonen, og kan derfor beskrives som viden der konstrueres gennem interaktion mellem 
mennesker, hvor der sker en gensidig påvirkning (Brinkmann et al. 2009:46). 
For at få en så konkret og bred indsigt i, hvordan disse organisationsændringer har påvirket DR som 
organisation, finder vi det nødvendigt, at interviewe aktører der har haft med disse ændringer at 
gøre. Derfor er både Dines Boertmann som medarbejder i organisationen og tillidsmand under 
organisationsændringerne, samt Lars Werge som formand for Dansk Journalistforbund med som 
relevante aktører i forhold til de ændringer DR har gennemgået.  
Dines Boertmann repræsenterer DRs medarbejdere og, hvordan ændringerne har påvirket 
medarbejderne i organisationen. Lars Werge repræsenterer den mere overordnede årsag til 
ændringerne, da han har siddet med til forhandlinger omkring ændringerne i DR. Begge 
interviewpersoner er relevante for projektet, da de gennem deres livsverden i forhold til problemet 
giver os adgang til empiri der ikke vil være mulig, at fremskaffe gennem dokumentstudier eller 
anden form for indhentning af empiri (Brinkmann et al. 2010:34).  
Empirien fra projektets interviews er vigtigt for at kunne koble teorien sammen med de reelle 
organisationsændringer fra DR. 
På baggrund af begge interviewpersoners virke i henholdsvis DR og Dansk Journalistforbund kan 
begge interviews anses som eliteinterviews og interviewpersonerne som eksperter (Brinkmann et al. 
2009:20). 
 
2.7.3 Struktur og opbygning 
For at skabe struktur og overblik over projektets to interviews vil interviewets 7 faser blive 
gennemgået nedenfor (Brinkmann et al. 2009:123). 
 
1.   Tematisering – Vi tager som udgangspunkt fat i organisationsændringerne i DR og hvordan de 
to interviewpersoner har oplevet processen i forhold til deres virke i eller udenfor DR. Målet er, 
at opnå en viden omkring dette, som kan danne grundlag for projektets forståelse af 
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organisationsforandringerne i DR, så vi får indhentet empiri vi kan holde op mod projektets 
teori i analysen. 
 
2.   Design – Interviewene med henholdsvis formanden for Dansk Journalistforbund; Lars Werge, 
og tillidsmand i DR Nyheder; Dines Boertmann. Begge interviewpersoner ses som eksperter på 
deres respektive områder, og begge er opmærksomme på, hvilken position de er i, i forhold til 
DR. Vi som interviewere er klar over dette, samt hvilken betydning det har for de to interviews, 
hvorfor vi også er opmærksomme på, hvordan dette skal tackles. 
 
3.   Interview – Interviewene blev udarbejdet som et semistruktureret interview. 
 
4.   Transskription – Interviewene er ikke transskriberet, men vedlagt som lydfiler i bilagene. 
 
5.   Analyse – Begge interviews vil blive brugt som kvalitativ empiri til projektets forståelse af 
organisationsændringerne i DR og, hvordan disse skal forstås overfor teorien omkring 
problemstillingen. 
 
6.   Verifikation – Som udgangspunkt finder vi begge interviews lette at verificere, da 
medlemmerne af Dansk Journalistforbund henviser til projektets interviewperson; Lars Werge, 
såfremt foreningen skal kontaktes vedrørende DR og forhandlingerne omkring 
organisationsændringerne i perioden. Ligeledes ser projektet interviewpersonen fra DR let at 
verificere, da personen her også har siddet med omkring forhandlingerne som højeste instans i 
forhold til medarbejderne i organisationen. 
 
7.   Rapportering – Interviewene med DRs økonomiafdeling og Dines Boertmann er foretaget hvor 
interviewer og interviewperson har været fysisk til stede. Interviewet med Lars Werge blev dog 
foretaget telefonisk. Vi anser indholdet fra interviewene som godkendt af begge 
interviewpersoner (Brinkmann et al. 2009). 
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Kapitel 3 - Teori 
3.1 Organisationsteori 
Det følgende afsnit vil redegøre for relevante organisationsteoretiske begreber, som vil indgå i den 
senere analyse. Dette afsnit vil tage udgangspunkt i teorier omkring Organizational Structure, Life-
Cycle, Organizational Culture, Decision Making og Organizational Strategy. Afsnittet vil følge en 
kronologi som gradvist opbygger forståelsen af de organisationsteoretiske elementer, som projektet 
finder nødvendige for senere at kunne analysere på organisationen hos DR. 
Organisationsteorierne vil blive præsenteret i en generel form, hvortil det er vigtigt at pointere at 
forskellige organisationer har forskellige praksisser. I analysen vil disse overordnede teorier derfor 
relateres tættere på projektets kontekst, altså DR. 
 
3.1.2 Organisationsstruktur 
En organisations måde at strukturere sig på har en effekt på de interne rammer. Dette inkluderer 
adskillige forhold, heriblandt det interne hierarki, grupperinger og kommunikationsmønstre (Daft, 
et al. 2014:97). En organisationsstruktur er en komplet plan for ovenstående faktorer, og selvom det 
ikke altid er gennemsigtigt i hverdagsfunktionerne, så er designet af strukturen vigtig for at 
effektivisere arbejdsprocesserne i organisationen. For at få et overblik over en organisation er 
strukturen ofte visuelt præsenteret i et organisationsskema. Et eksempel ses nedenfor. 
 
Figur 3.1 - Organisationsstruktur 
 
Kilde: Daft, et al. 2014:98 
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Et organisationsskema som dette er med til at danne et billede af hvilke afdelinger der er i en 
organisation, samt hvilke arbejdsopgaver der er tilknyttet de forskellige afdelinger. Endvidere giver 
det et indtryk af, hvordan den interne kommunikation er tilrettelagt, både over de vertikale og 
horisontale led (Ibid.:97).  
Hvordan en organisations kommunikation er tilrettelagt er afhængig af om en organisation er 
designet til at fokusere på learning eller efficiency (Ibid.:100). 
 
Figur 3.2 - Learning organizations 
 
Kilde: Daft, et al. 2014:100 
 
Som den ovenstående figur illustrerer, vil en learning Organization ofte være domineret af en 
horisontal struktur, og desto mere organisationen fokuserer på efficiency, desto mere vertikalt 
funderet vil den oftest være. Hertil beskriver Daft et al., at et efficiency fokus ofte vil bære præg af 
specialiserede opgaver, et autoritets-hierarki, regler og regulativer, formelle afrapporterings 
systemer og en central beslutningstager som er placeret højt på de vertikale led (Ibid.:100). 
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I modsætning til dette vil der ved et fokus på learning være delte opgaver, få regler, ansigt-til-ansigt 
kommunikation og en decentraliseret beslutningstagen som er flyttet ned til lavere vertikale led i 
organisationen (Ibid.:100). Den ene strukturform udelukker dog ikke den anden, og organisationer 
vil sjældent have en fuldstændig hierarkisk vertikal beslutningskæde eller det modsatte (Ibid.:100). 
 
Det er vigtigt, for at opnå den optimale kommunikation i en organisation, at have en god 
kombination af vertikal kontrol og horisontalt samarbejde. De forskellige vertikale og horisontale 
led kan derfor forbindes ved såkaldte Information Linkages (Ibid.:101). En vigtig funktion for gode 
vertikale linkages er Hierarchical Referral, som går på at problematikker som medarbejderne ikke 
selv kan løse, skal henvises til de højere vertikale led, som derfra har ansvaret for at komme frem til 
en løsning. Formålet er, at der skal komme en effektiv problemløsning og en hurtigt 
kommunikation mellem de vertikale led. Hvis der er tilbagevendende problematikker kan 
funktionen; Rules and Plans indføres. Tanken bag denne funktion er, at opstille procedurer for 
hvordan de hyppigt tilbagevendende problemer kan løses, hvilket mindsker presset på de højere 
vertikale led (Ibid.:101). 
Princippet om linkages har også en betydning for koordinationen mellem de horisontale led i en 
organisation. I følgende afsnit vil funktioner blive beskrevet som følger: Direct Contact, Task 
Forces og Teams (Ibid.:103)  
En god koordination mellem afdelinger på tværs i en organisation kan blandt andet opnås ved en 
direkte kontakt afdelingerne i mellem. Denne direkte kontakt foregår mellem kontaktpersoner i to 
forskellige afdelinger, og disse personer fungerer som et kommunikationsled mellem afdelingerne 
(Ibid.:103). Idet den direkte kontakt hovedsageligt benyttes til kommunikation mellem to 
afdelinger, findes der alternative funktioner i tilfælde af, at kommunikation skal koordineres mellem 
flere end to afdelinger. Hvis der skal være en forbindelse mellem flere afdelinger, vil det være 
oplagt at stifte en Task Force. En sådan funktion vil bestå i, at hver afdeling har en repræsentant der 
indgår i et tværgående samarbejde for at løse et specifikt problem, og derefter rapporterer tilbage. 
En sådan Task Force, er kun samlet omkring en enkelt Task, eller opgave, og bliver opløst efter det 
midlertidige problem er løst (Ibid.:103).  
 
Denne funktion kan være effektiv til at løse enkeltstående problemer, men hvis der er brug for en 
længerevarende kommunikation og samarbejde på tværs er Teams en mere relevant mulighed. 
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Teams er meget lig Task Forces i måden de opererer på tværs af afdelingerne. Forskellen ligger i at 
Teams er permanente, og altså har mulighed for at koordinere arbejde i en længerevarende periode 
(Ibid.:105). 
 
Årsagen til, at det er godt med en stærk horisontal koordination er, at jo mere de horisontale led 
kommunikerer imellem hinanden om opståede problemer, jo mindre pres bliver der lagt på de 
højere vertikale led. Men det kræver ressourcer at istandsætte disse funktioner. Nedenstående 
figur  viser hvordan forholdet er mellem effektiviteten af funktionerne, og hvor ressourcekrævende 
de er. 
 
Figur 3.3 - Horizontal linkage og koordination 
 
Kilde: Daft, et al. 2014:106 
 
De omtalte funktioner for kommunikation mellem afdelinger kan være svære at visualisere da de 
knytter sig til en form for struktur, som ofte kan fremstå lidt abstrakt. Det er derfor normal praksis 
for ledelsen i en organisation, at nedfælde strukturen i et organisationsskema, (se figur 3.1). Denne 
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praksis er, som tidligere beskrevet, med til at overskueliggøre arbejdsopgaver og 
kommunikationsleddene (Johnson et al. 2012:233). 
Det følgende afsnit vil beskrive følgende af de to strukturformer: den funktionelle struktur og den 
divisionelle struktur. 
Den funktionelle struktur samler ansatte som udfører sammenlignelige opgaver under samme 
afdeling. Denne type struktur er oftest repræsenteret i virksomheder med meget specialiserede 
opgaver eller produkter, og er videre en god måde at strukturere organisationer på således at 
afdelingerne bliver specialiserede i eksempelvis marketing eller udvikling (Daft et al. 2014:107). 
Denne strukturtype er ikke god til at klare opgaver på tværs af organisationen, idet den horisontale 
koordination er mangelfuld, og styringsformen er meget centraliseret (Ibid.:110,112). En anden 
ulempe ved en ren funktionel struktur kan være, at afdelingerne agerer på en meget snævertsynet 
måde, og ikke altid har øje for organisationens overordnede fokus (Johnson et al. 2012:235). Ved 
indførelse af førnævnte funktioner for Horizontal Linkages, kan disse mangler dog imødekommes 
(Daft et al. 2014:110). Nedenfor ses et eksempel på en funktionel struktur, hvor de specialiserede 
afdelinger er henholdsvis R&D, Manufacturing, Accounting og Marketing. 
 
Figur 3.4 - Strukturtyper 
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Kilde: Daft, et al. 2014:112 
 
Samme figur viser også et eksempel på en divisionel struktur, som er kendetegnet ved at 
afdelingerne er organiseret efter et specifikt output fokus (Ibid.:111). Her er dette output 
eksemplificeret ved Electronic Publishing, Office Automation samt Virtual Reality. Det fremgår 
også af illustrationen, at hver afdeling har deres egne individuelle funktionsafdelinger, såsom 
førnævnte marketing. Dette er en stor fordel for koordinationen mellem disse funktionsafdelinger 
idet disse funktioner vedrører et mere specifikt og lokalt område af organisationen (Ibid.:112). 
Denne divisionelle struktur medvirker også til at afdelingerne kan specialisere sig mere i et specifikt 
område af organisationen (Johnson et al. 2012:235). Beslutningsprocessen er ligeledes 
decentraliseret idet lederne fra de forskellige divisioner er flyttet ned til et lavere hierarkisk niveau, 
hvilket er medvirkende til at de individuelle divisioner i en organisation er mere selvstyrende (Daft 
et al. 2014:112).  
 
3.1.3 Organizational Life Cycle 
Organisationer er nødsaget til at overveje måden de er struktureret på, og udvikle sig i takt med at 
organisationen ændrer sig. Dette er en forudsætning for at forblive relevant og overleve (Martin et 
al. 2010:369). En populær måde at anskue organisationer og deres udvikling på er, at tænke på det 
som en livs-cyklus (Daft et al. 2014:345). Organisationsstrukturen, og de oprettede 
kommunikations funktioner mellem de vertikale- og horisontale led skal altså udvikles i forbindelse 
med at organisationen ændrer sig (Ibid.:345). Følgende fire stadier bliver brugt til at forklare de 
forskellige problematikker som organisationer gennemgår i en livs-cyklus; Entrepreneurial stage, 
Collectivity stage, Formalization stage og Elaboration stage (Ibid.:345-346).  
Hver af disse stadier består af forskellige generelle kendetegn, og dette afsnit vil søge at kortlægge 
disse. 
 
Det første stadie som både Martin et al. og Daft et al. beskriver er Entrepreneurial stadiet. Dette 
stadie er stadiet som organisationen gennemgår i starten af dets livs-cyklus. Det er et stadie uden 
formel kontrol idet organisationens størrelse ikke på dette tidspunkt har en passende størrelse. 
(Martin et al. 2010:370). Arbejdsprocesserne vil typisk være meget ubureaukratiske, idet der endnu 
ikke er opstillet faste procedurer som eksempelvis den vertikale linkage funktion; Rules and Plans 
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(Daft et al. 2014:345). I dette stadie vil det være af kritisk vigtighed at der bliver defineret nogle 
klare linjer for ledelsesfunktioner, for at kunne overgå til det næste stadie; Collectivity stadiet 
(Ibid.:345). 
 
Dette stadie er kendetegnet ved at ledelsen ikke selv kan kontrollere alle områder i organisationen, 
og uddelegering af ansvar bliver derfor essentielt (Martin et al. 2010:370). Dette stadie kan samtidig 
være præget af, at de ansatte kan identificere dem selv med organisationens mål, og derfor velvilligt 
vil yde ekstra for at opnå disse (Ibid.:346). Det vil være yderst kritisk for en organisation hvis 
ledelsen ikke formår at fordele ansvar, og overdrage ledelsesroller til lavere niveauer af 
organisationen (Ibid.:346). Dette kan dog være en svær process, idet ledelsen kan have svært ved at 
slippe kontrollen og overdrage egne ansvarsområder til eksempelvis mellemledere. Et redskab til at 
overskueliggøre denne process kan være at indføre nogle stærke vertikale linkage funktioner, 
således at ledelsen kan have føling med de forskellige afdelingers arbejde, uden direkte at skulle 
kontrollere alle processer (Ibid.:346). 
 
Det tredje stadie er formalization stadiet, og organisationerne i dette stadie vil typisk være stabile på 
baggrund af, at der er blevet udviklet regler og procedurer og en stærk kommunikation internt 
(Martin et al. 2010:370). Her vil ledelsen typisk begynde at tage sig af nogle mere strategi- og 
planlægningsorienterede opgaver, der relaterer sig til kontrollen af de forskellige afdelingers 
management (Daft et al. 2014:347). En øget koordination mellem de vertikale led er derfor vigtigt, 
og her vil førnævnte vertikale linkage funktioner blive endnu vigtigere. Funktionen: Rules and 
Plans vil eksempelvis kunne give mellemlederne de nødvendige ressourcer til, at koordinere 
arbejdet for afdelingerne som de er blevet ansvarlige for (Ibid.:347). Disse vertikale linkage 
funktioner tilgodeser dog oftest topledelsens behov for kontrol overfor de lavere hierarkiske 
niveauer, og mellemlederne kan føle sig bundet af alle disse procedurer der bliver pålagt dem 
(Ibid.:347). 
 
Det fjerde og sidste stadie er Elaboration stadiet. I dette stadie er der fokus på at mellemlederne på 
tværs af afdelinger må udvikle et sammenhold, og nye måder at arbejde sammen på, for ikke at 
blive afhængige af de pålagte regler og procedurer fra de højere vertikale led (Ibid.:347). Denne 
problematik kan også være medvirkende til, at der bliver indført en divisional struktur, hvor fokus 
Gruppe nr.: 51A Bachelorprojekt 27-05-2015 
 Danmarks Radio – forandringer i et public service mediehus  
33 
 
er på at styrke motivationen og ydeevnen i de forskellige afdelinger (Martin et al. 2010:370). Dette 
skaber også et behov for at introducere horisontale linkage funktioner til at koordinere samarbejdet 
på tværs af organisationen, idet afdelingerne skal fokusere mere på et tværgående samarbejde frem 
for direkte styring fra de højere vertikale led (Daft et al. 2014:347). 
Figuren nedenfor illustrerer hvordan en organisation kan gennemgå de forskellige stadier, og hvilke 
kritiske tidspunkter som der skal tages højde for i løbet af organisationens livs-cyklus. 
 
Figur 3.5 - Organisationens livscyklus 
 
Kilde: Daft, et al. 2014:346 
 
 
Figuren udtrykker samtidig at fremtiden efter Elaboration stadiet kan gå flere veje, da det afhænger 
af organisationens valg og evner til at tilpasse sig (Ibid.:346,347). Her præsenterer Martin et al. dog 
et femte stadie; Organisational decline. Dette decline stadie kan komme til udtryk på flere måder, 
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eksempelvis ved at organisationen må formindskes i størrelse, eller at organisationen må lade sig 
stagnere på et eller flere områder (Martin et al. 2010: 370-371). 
Martin et al. introducerer endvidere fire mulige tiltag i dette decline stadie hvoraf det første er 
Generating, som indebærer at organisationen løbende forsøger at tilpasse sig for at bibeholde sit 
forhold til markedet. Den anden mulighed er Reacting, hvor organisationer anser decline stadiet 
som værende en midlertidig omvæltning, og organisationen fortsætter altså med at følge normale 
procedurer. Hvis det dog ikke blot er en midlertidig decline fase, og det viser sig at være et mere 
permanent decline, kan det være for sent for organisationen at ændre strategi.  
En tredje mulighed er Defending, hvor ledelsen vil forsøge at tilpasse organisationen til den nye 
situation, hvilket kan betyde nedskæringer i forskellige afdelinger. Dette kan potentielt lede til for 
mange nedskæringer over tid, og derigennem til et totalt decline. Den sidste mulighed er 
Preventing, hvor organisationen kan forsøge at påvirke miljøet som organisationen opererer i, frem 
for at omlægge den.  
 
3.1.4 Organisationskultur 
Indtil videre har dette kapitel relateret sig til organisationers struktur, og de forskellige perspektiver 
på hvordan organisationer kan strukturere, og omstrukturere sig i takt med vækst. Et andet vigtigt 
organisationsteoretisk perspektiv, som også har stor indflydelse på hvordan denne organisationer 
agerer internt, er organisationskultur. 
Kulturen inden for organisationen tydeliggøre det værdisæt, de normer og de interne forståelser der 
er herskende organisationens medlemmer i mellem (Daft et al.: 2014:379). Kulturen i 
organisationen anskueliggøre de uskrevne regler og vil oftest fremstå som “usynlig”, indtil 
organisationen gør et forsøg på at implementere nye strategier der er modstridende i forhold til de 
kulturelle værdier som organisationen allerede har i organisationen. Her vil kulturen i 
organisationen ikke længere være ubemærket, men komme til udtryk gennem medarbejdernes 
forståelse i forhold til den ændring som organisationen undergår (Ibid.:380). Kulturen medfører at 
de ansattes engagement over for de værdier som organisationen repræsentere, og selvom disse 
værdier kan stamme fra et vilkårligt sted i organisationen, så vil den oftest have sin oprindelse fra 
den stiftende leder, og her komme til udtryk gennem personens visioner eller filosofier for 
organisationen (Ibid.:381). Kulturen udgøre en væsentlig rolle for medarbejdernes ydeevne, da 
kulturen vejleder medarbejderne til at tage beslutninger ved mangel af regler eller procedurer 
(Ibid.:381-382). 
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Organisationskulturen bliver vurderet og optaget hos medarbejderne ud fra dets styrker, for at 
konstruere en kultur der er i balance med organisationen. I dette tilfælde er det vigtigt at vurdere om 
organisationen har brug for stabilitet eller fleksibilitet samt, hvorvidt organisationens strategiske 
fokus ligger internt eller eksternt. Daft et. al. nævner fire kulturer som er repræsentanter for disse 
forskellige fokuspunkter, adaptability culture, mission culture, clan culture og bureaucratic culture 
(Ibid.:386). Figuren nedenfor viser, hvorledes disse kulturer er anbragt i forhold til de ovenstående 
fokuspunkter 
 
Figur 3.6 - Organisationskultur 
 
Kilde: Daft, et al. 2014:387 
 
Figuren viser at de to kulturer med hovedvægt på de interne strategier er klan kulturen og den 
bureaukratiske kultur, mens de eksterne er tilpasningskulturen samt missions kulturen. I følgende 
afsnit er udgangspunktet i klan kulturen og den bureaukratiske kultur som figuren i øvrigt illustrere 
har fokus på henholdsvis fleksibilitet og stabilitet (Ibid.:387). 
I klan kulturen har medarbejderne i organisationen rollen som den bærende ressource, her fokuseres 
der derfor primært på at involvere og motivere medarbejderne, og fokusere og tage vare på deres 
behov, for at sikre at medarbejderne præsterer på det højest mulige niveau. At gøre medarbejderne 
til medansvarlige skaber en følelse af ansvar og ejerskab for deres arbejde i organisationen, hvilket i 
højere grad vil motivere medarbejderne yderligere (Ibid.:388). Det er derfor vigtigt i klan kulturen, 
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at fokusere på de ansatte, og sørge for at de har de fornødne ressourcer til rådighed for at trives i 
organisationen og yde det højest mulige, idet at det i klan kulturen er  medarbejderne og deres 
motivation og generelle tilfredshed der betragtes som kriteriet for succes (Ibid.:388). 
Den bureaukratiske kultur hovedfokus er ligeledes på at forbedre og styrke organisationen internt. 
Dog er det primære fokus på at skabe et miljø med en struktur, hvor der er transparente 
retningslinjer og rammer (Ibid.:389). Her bliver medarbejderne ikke på samme måde involveret og 
forbundet med succes som i klan kulturen, her er der i højere grad fokus på faste procedurer med 
stramme regler, hvor disse er med til at skabe en sammenhængende organisation og output. Den 
bureaukratiske kultur er bygget op på traditioner og er derigennem med til at forøge effektiviteten, 
til trods for de ansatte ikke på samme måde engageres som i klan kulturen, har de en struktureret 
infrastruktur, hvor igennem der sikres en øget effektivitet i samarbejdet (Ibid.:389). 
For organisationen er det en stor styrke at have en velfungerende kultur. For at kulturen kan 
defineres som værende velfungerende, er det nødvendigt at der internt i organisationen hersker en 
bred enighed om, hvilke værdier der er essentielle. I større organisationer vil der oftest være 
forskelligartede subkulturer, der opstår  i underafdelinger. Det er derfor på forhånd ikke 
nødvendigvis givet, at de forskellige afdelinger i organisationen afspejler samme kultur som 
organisationen generelt ønsker at hele organisationen er en del af. (Ibid.:390). 
 
3.1.5 Organizational Decision-Making og Strategic Change 
Decision-making i organisationer involverer ofte flere afdelinger af organisationen end blot 
topledelsen, idet processen fra at identificere et problem til at løse det, kræver et større overblik end 
hvad én person besidder (Daft et al. 2014:466-467). Beslutningsprocessen i en organisation er 
påvirket af de interne strukturelle rammer som organisationen fungerer under, men til dels også det 
eksterne miljø som organisationen agerer i (Ibid.:467). En måde at anskue beslutninger omkring 
ændringer i en organisation på er ved at se på det strategiske element bagved. Her er det vigtigt at 
strategien bag en ændring er tilpasset ændringens karakter, og at ledelsen er med til at facilitere 
overgangen (Johnson 2012:244). Johnson et al. beskriver fire forskellige typer af strategisk 
forandring i en organisation; Adaptation, Reconstruction, Revolution og Evolution (Ibid.:244). 
Adaptation er en forandringstype der kan foregå over tid, og som tager højde for organisationens 
nuværende kultur. Det vil være den hyppigst forekommende type, idet den tillader en langsom 
ændring, der tilgodeser organisationens nuværende værdier (Ibid.:245). Reconstruction er en 
forandringstype der kan være en stor omvæltning for en organisation, dog uden at ændre på den 
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nuværende kultur. Denne type vil typisk blive benyttet hvis der er brug for store strukturelle 
ændringer eller større nedskæringer i organisationen (Ibid.:245). Revolution er en forandringstype 
der indebærer en hurtigt omvæltning af både strategi og kultur. Denne form for forandring vil være 
brugbar i situationer hvor organisationens strategi er så dybt forankret i organisationens kultur, at 
omstillingsparatheden i organisationen er svækket. Den sidste type er Evolution, og denne type 
kræver også en ændring af organisationens kultur, ved denne forandringstype foregår ændringen 
dog over længere tid (Ibid.:245). 
 
3.2 Strategisk teori  
3.2.1 Porters generiske strategier 
For yderlige redegøre for nødvendigheden af strategier i organisationer vil det nedenstående afsnit 
omhandle Michael Eugene Porters teori omkring Business-level strategy og Competitive Advantage 
Competitive advantage er et begreb, der omhandler hvordan en organisationsenhed sikre et fortrin 
overfor de konkurrenter organisationen må have. Hvordan en organisation får tilført et produkt med 
en værdi for forbrugeren uden at der eksisterer et alternativ fra en konkurrent som bedre kan betale 
sig for forbrugeren. Business-level strategy er en teori omkring, hvorledes man lokalisere og 
kommer frem til en strategi som konkurrencemæssigt er en fordel for organisationen. 
Business-level strategy også kaldet competitive strategy, kan kategoriseres som en generisk og 
interaktiv strategi. Generisk strategi er ofte orkestreret, hvorimod interaktiv strategi er et modspil 
overfor de andre konkurrenter der findes på markedet (Johnson et al., 2012:110). 
 
I Porters teori er der 3 forskellige måder hvorpå organisationen kan differentiere sig på ved at 
benytte generiske strategier. De 3 typer er som følger: cost leadership-, differentiation- og 
fokuserede strategier. 
 
Cost-leadership strategi forsøger at opnå den laveste pris på markedet. Her er normalvis fire 
centrale fokuspunkter, når den mindste pris skal opnås. De fire elementer er; input-omkostninger, 
stordriftsfordele, erfaring og produkt / proces design. 
Input omkostningerne er umiddelbart den mest væsentlige faktor, når der skal opnås en fordel i 
forhold til konkurrentens prisniveau. Input er, i denne forbindelse, ikke kun rå-materialer til 
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produktionen, men også lønomkostninger, hvilket ofte er den mest tungtvejende udgiftpost for 
mange organisationer. Derfor vælger virksomheder ofte også, at placere arbejdstunge opgaver i 
områder med lave lønomkostninger, eller derudove at holde lønomkostningerne nede ved at 
effektivisere det materielle forbrug. 
Den anden faktor der har en indflydelse på omkostningerne i forbindelse med produktionen er 
”Economies of scale”. ”Economies of scale” er et begreb, der omhandler en virksomheds 
gennemsnitlige omkostning pr. enhed. Dette skaber oftes en tendens til, at omkostningen bliver 
mindre jo mere man øger produktionen. Årsagen til dette er at de faste omkostninger udgør en 
mindre procentdel, desto større produktionen bliver. Ydermere vil større produktioner oftest udnytte 
visse stordriftsfordele, for derigennem at opnå en forbedret effektivitet. Economies of scale kan 
skitseres på følgende måde: 
 
Figur 3.7 – Economies of Scale 
 
Kilde: http://tutor2u.net/economics/revision-notes/as-marketfailure-scale.html 
 
Vi kan i figur 3.7 se short run average cost-kurver og en long run average cost-kurve. De tre short 
run-kurver viser, hvorledes gennemsnitsomkostningerne stiger, når den fulde kapacitet i 
produktionen er nået. Derefter indkøbes nye faciliteter, hvilket medfører en ny short-run-kurve. 
Long-run-kurven er derefter et resultat af de tre short run kurver, der giver den gennemsnitlige 
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enhedsomkostning på længere sigt. Man kan se, at gennemsnitsomkostningerne er stagnerende i 
begyndelse, da produktionsfaciliteter til stadighed ikke er fuldt udnyttet, og derudover at en ekstra 
medarbejder stadig har en positiv marginalomkostning. Når omkostningskurven vender er det fordi, 
at pladsen bliver for træng, og at medarbejderne kommer til, at træde hinanden over tæerne. Disse 
forhold er med til at påvirke effektiviteten af produktionen negativt. 
Know-how er væsentligt, da det medfører en forbedret effektivitet. Erfaringer hjælper på to måder. 
Først og fremmest har arbejdsproduktiviteten, som vil blive forbedret, når arbejderne formår at gøre 
tingene mindre omkostningstungt over tid. For det andet bliver omkostningerne mindre gennem 
forbedrede effektive proces- og produktdesigns. Dette er tilfældet, da know-how viser, hvad der er 
mest optimalt i forhold til produktionen. (Johnson G: et al, 2012:113). Man kan vise, hvordan 
erfaring påvirker enhedsomkostningerne ved at opstille Experience kurven: 
 
Figur 3.8 – Experience kurven 
 
 
Kilde: http://www.policonomics.com/experience-curve/ 
 
Den ovenstående figur viser Experience kurven der er beskrevet af Bruce D. Henderson i 1960’erne 
(policonomics.com, 2015). Man kan påvise at der er en nedgang i de gennemsnitlige omkostninger i 
produktionen, som en konsekvens af virksomhedens øgede erfaringsgrundlag. Den 
produktionsmæssige tid og omkostningerne for produktionen falder på baggrund af en forbedret 
synergieffekt, stordriftsfordele og økonomilæring. 
Fjerde faktor, som Michael Porter nævner, er produkt og procesdesign. Begrebet henviser til den 
effektivitetsforbedring, der sker på baggrund af medarbejdernes bevægelsesfrihed i forhold til 
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muligheden for at designe et produkt eller en proces, således at disse opnår den mindst mulige 
produktionsomkostning. Dette kan ske gennem udvælgelse af input, eller om hvorvidt man benytter 
sig af en dyr eller billig kanal til distribution. 
 
Den næste generiske strategi er differentiering. Differentiering er et alternativ til cost-leadership og 
frembringer muligheden for et forbedret dækningsbidrag pr. enhed. Det afgørende element for at 
bruge en differentieringsstrategi er at kende det marked som man konkurrerer på. Man er nødsaget 
til at kende den strategiske forbruger og deres behov. Ydermere er det væsentligt at lokalisere sine 
konkurrenter, således at virksomheden er i stand til at producere et produkt, der adskiller sig fra de 
produkter, der allerede findes på markedet (Johnson G. et al., 2012:116). Et positivt forhold 
omkring differentiering er, som tidligere nævnte, at man kan afsætte produktet til en højere pris, da 
der ikke er et tilsvarende tilfredsstillende produkt på markedet. Succesfuld differentiering medvirker 
oftest til at man opnår loyale kunder, hvilket igen medvirker til et stabilt regnskab og en solid 
kundebase (smallbusiness.chron.com, 2015). At følge differentieringsstrategien kan have den 
negative konsekvens, at man konstant skal være fokuseret på udviklingen hos sine konkurrenter. 
Virksomheden skal konstant leve i frygt for, at konkurrenterne udvikler et supplement til deres 
produkt, hvilket dermed vil udviske fordelene ved en differentieringsstrategi. En anden konsekvens 
i forhold til differentiering er, at det også er væsentligt hele tiden at observere og vurdere udvikling 
i præferencerne hos forbrugerne. En kulturændring hos forbrugerne vil skade kundegrundlaget, og 
kan i værste fald fjerne hele grundlaget for et differentieret produkt. 
 
Fokuserede strategier søger, som navnet indikerer, at fokusere på et mindre segment, for 
derigennem at skabe et unikt produkt, der tilfredsstiller segmentet som produktet henvender sig til. 
Fokuserede strategier benytter sig ligeledes af omkostninger eller differentiering for at nå en fordel 
i forhold til konkurrenten. Det essentielle er i denne forbindelse, at de identificerer en lille gruppe 
forbrugere med en unikt efterspørgsel (Johnson G. et al., 2012:119). Porter nævner her tre 
parametre, hvor mindst én af disse skal opfyldes for at den fokuserede strategi er succesfuld. Første 
parameter er beskrevet som ”distinct segment needs”, der refererer til afstanden mellem den 
udvalgte segmentgruppes behov og behovet hos de “normale forbrugere”. Et eksempel kan i denne 
forbindelse være, at forholdet mellem en forretnings computer og en privat computer er blevet 
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mindre Dette har medvirket til at niche markedet for forretnings computer er blevet væsentligt 
mindre, og det stort set kun er IBM der opererer på det marked 
Den anden faktor er distinct segment value chain, hvilket også er en teoretisk overvejelse, som 
Porter har beskrevet. Værdikæden er kæden, der tilsammen forklare de parametre der er med til at 
skabe et produkt og/eller en service (Johnson G. et al., 2012:59). Porter mener, at et forhold der 
medvirker til at skabe en positiv fokuseret strategi er, at værdikæden er vanskelig for konkurrenter 
at efterligne. I det tilfælde, at værdikæden er vanskelig at efterligne, vil dette medvirke til, at det er 
besværligt for konkurrenter at operere på nichemarkedet. Den tredje faktor, der har en indflydelse 
på den fokuserede strategis effektivitet, er ”viable segment economics”. Segmentet skal i denne 
forbindelse have en størrelse der muliggøre et fornuftigt indtjeningsgrundlag for virksomheden. I 
tilfælde af at segmentet er for småt vil virksomheden her ikke kunne drage nytte af principperne i 
”economies of scale” og andre stordriftsfordele. Et for lille segment vil derudover have det 
vanskeligt med at fastholde et tilfredsstillende købemønster i forhold til virksomhedens fast udgifter 
(Johnson G. et al., 2012:119). 
Porter har endvidere udviklet en figur, der omhandler forskellene mellem omkostnings-lederskab og 
differentiation. Denne figur kaldes ”The strategy Clock”. 
 
Figur 3.9 – the strategy Clock 
 
Kilde: Fundamentals of strategy by Johnson G. et al., s. 121, 2012 
Gruppe nr.: 51A Bachelorprojekt 27-05-2015 
 Danmarks Radio – forandringer i et public service mediehus  
42 
 
 
Figur 3.9 viser, at der opstår en hybrid mellem at føre en low-price-strategi og en differentieret 
strategi. Der hvor hybriden opstår, er når en virksomhed der satser på at konkurrere mod 
konkurrenterne med et produkt der for det første er anderledes fra konkurrenten, og med 
omkostninger der svarer til dette niveau. 
Et eksempel kan her være smartphones. Apple prøver at differentiere deres Iphone fra alle andre 
Android telefoner, samtidig med, at de stadig har en pris på nogenlunde samme niveau, for at kunne 
afsætte produktet. 
 
3.6.1 – Kritik at Michael Porters teori 
En af de overvejende årsager til at benytte Porter's teori omkring strategi, har i dette projekt været at 
den er med til at belyse de strategiske fordele ved DRs organisationsforandringer på en måde som 
den resterende organisationsteori ikke kan formå. Der forekommer dog forskellige kritikpunkter ved 
Porters teorier, og disse vil i det følgende afsnit blive præsenteret. 
Specifikke kritikpunkter til Porters generiske strategier, som er hovedelementet af rapportens 
strategiske teori er som følgende(Datta 2009:4, 30):  
 Et element i vores cost leadership analyse er economics of scale, som Porter vægter højt i 
forhold til at nedbringe omkostninger. Porter belyse dog ikke, hvordan en virksomhed opnår 
en størrelse, hvor der kan drages fordel af “economies of scale”. Kritikere besvarer dette ved 
at virksomheden på vejen frem benytter differentiering. 
 Professoren Henry Mintzburg argumenterer for, at omkostningsfokuserede strategier også er 
en form for differentiering, men hvor differentierings elementet er pris. Således kan der 
sættes spørgsmålstegn ved porters opdeling i mellem cost leadership, differentiering og 
fokusering. 
 Et andet kritikpunkt i forhold til Porter er at han ikke gør sig overvejelser om at 
differentieringsstrategier statiske er mere profitable end omkostnings strategier. Dette 
skyldes at omkostningsstrategier indenfor økonomisk teori vil medføre et overskud på 0, 
hvis der er fri konkurrence. Porters teori har derfor ingen forklaring på, hvorfor firmaer skal 
forsøge at differentiere sig.  
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 Porter arbejder ud fra en ide om at hver generiske strategi, vil medføre hver deres 
arbejdskultur. Vi beskriver i Rapporten, hvordan DR benytter flere forskellige strategier, 
uden at have individuelle arbejdskulturer, hvilket modsiger Porters argument. 
Porters teorier er svære at relatere til komplekse markeder idet fem markedskræfter og generiske 
strategier mister noget af deres forklaringskraft når det kommer til differentierede produktgrupper, 
biprodukter og flere segmenter. Porters modeller fokuserer på et enkelt segment, er der en risiko for 
at der bliver udeladt betydningsfulde elementer. Porters modeller er i øvrigt udarbejdet ud fra en 
antagelse af at markedsmekanismerne, i økonomisk forstand, er perfekte. Hvilket betyder at jo mere 
markedet ændres, jo mindre anvendelige bliver Porters teori om de fem markedskræfter. Porters 
antagelse af at markedet er statisk, er en antagelse der efterhånden forældes da nutidens markeder er 
præget af en større dynamik, end da Porters teorier blev udarbejdet. Dette besværliggør teoriens 
evne til at overskue mulighederne på et nutidigt globaliseret marked. Porters teorier arbejder 
generelt efter en filosofi om, at der er en konkurrence på markedet. Den antagelse betyder, at 
virksomheder agerer på et marked med stærk konkurrence, og derfor forsøger at opnå en fordel i 
forhold til de andre virksomheder. De modeller som teorien præsenterer, indeholder derfor ikke 
perspektiver der eksempelvis foreslår strategiske alliancer, elektronisk sammenkobling mellem alle 
led af værdikæden eller virtuelle netværk. 
 
Der bliver i forbindelse med rapportens brug af Porters teorier gjort overvejelser omkring 
ovennævnte kritikpunkter og vi har derfor valgt at, hvis hvordan DRs strategi er en blanding af 
Porters generiske strategier og samtidig vist, hvordan arbejdskulturen udvikler sig i takt med 
udviklingen i strategi.  
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Kapitel 4 - Empiri 
4.1 Projektets genstandsfelt  
I udarbejdelsen af projektet er det i den forbindelse relevant, at klarlægge hvilken specifik 
organisation man vælger at beskæftige sig med. DR er, som tidligere nævnt, en ganske unik case, da 
DR arbejder under forhold der gør deres status som landsdækkende mediebureau specielle. Derfor 
er der i nedenstående afsnit udarbejdet en historisk gennemgang af DR, en gennemgang af deres 
organisationsopbygning, samt en gennemgang af deres retlige grundlag.  
 
4.1.1 DRs historie 
DR, tidligere Danmarks Radio og Statsradiofonien, startede i 1925 som en etårig forsøgsordning 
med en daglig sendeflade på tre timer. Året efter, 1926, bliver denne forsøgsordning gjort 
permanent og i udgangen af 1926 udgjorde Statsradiofoniens lyttergrundlag 130.815 licensbetalere 
(dr.dk a 2013). I 1935 havde 80 % af landets husstande radio i hjemmet, og Statsradiofoniens 
grundlag for at transmittere til størstedelen af befolkningen, og derudover at varetage en 
samfundsmæssig opgave var nu en mulighed. I 1951 sendes den første fjernsynsudsendelse og 
radioen udvides med endnu en kanal ”Program 2”. I 1954 indkøbes en såkaldt OB-vogn vogn 
(outside broadcasting) hvilket muliggøre live-transmissioner i indlandet. Frem til 1959 styrkes 
infrastrukturen for radio- og tv-transmittering og samme år skifter Statsradiofonien navn til 
Danmarks Radio. I 1960 opretter Danmarks Radio 7 regionalkanaler, og den sidste tv-sendemast 
opføres på Bornholm (dr.dk, b, 2013). I 1966 havde over en million husstande TV i hjemmet, og 
DR fokus blev flyttet fra radiosegmentet til fjernsynssegmentet. I 1984 møder DR for første gang 
reel konkurrence, da nye lokale Tv/radio stationer vinder markedsandel. Ud over den øgede 
konkurrence på det regionale marked, oprettedes TV2 i 1988 og Danmarks Radios tid med monopol 
på landsdækkende Tv-transmission brød. Trods den øgede konkurrence cementere Danmarks Radio 
dog deres position som tv-producent ved at vinde flere internationale tv-priser i 00’erne (dr.dk, c, 
2013). 
 
I 2002 igangsættes byggeriet til Danmarks Radios Tv-by - DR-byen. I 2006 blev byggeriet 
færdiggjort hvorefter størstedelen af organisationen blev rykket derud. Lettere forsinket, i 2008, 
stod også den nye koncertsal færdig. Forsinkelsen og andre budgetoverskridelser medførte et 
underskud hos Danmarks Radio, og det viste sig, at byggeriets budget blev overskredet med 
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omkring 25 %. I 2007 stod det klart, at budgettet samlet blev overskredet med 1,7 milliarder kr. 
(Dr.dk, d, 2013). Konsekvensen af disse budgetoverskridelser bliver i første omgang afskedigelser. 
I alt blev 521 stillinger omlagt og 150 personer blev derudover afskediget (Ibid.). Til trods for 
interne organisatoriske vanskeligheder fortsætter Danmarks Radio med at fastholde sin position 
bl.a. som lytternes fortrukne radioudbyder. Derudover modtager Danmarks Radio i 2007 det 
næsthøjeste antal førstepriser ved prisoverrækkelser, i alt 149. Kun overgået i 2005. (Ibid.). DR 
oplever altså på dette tidspunkt hæder og ære for deres faglige arbejde, men kritik for deres 
ledelsesmæssige dispositioner. 
I 2009 konstatere DRs daværende bestyrelsesformand Michael Christiansen at Danmarks Radio, til 
trods for et samlet underskud, er tilbage i økonomisk ligevægt efter budgetoverskridelserne 
vedrørende byggeriet af DR-byen. 
Til trods for underskud og besparelser oplever DR på ny i 2010 et rekord år for deres TV og Radio 
produktion ved at modtage 185 nationale og internationale førstepriser. (Ibid.). I 2011 præsenterede 
DR for første gang siden 2005 et positivt årsresultat. Dette resultat blev hjulpet på vej af 
ændringerne i forbindelse med budgetoverskridelsen. 
 
4.3.2 DRs organisation anno 2015 
Som nævnt i ovenstående afsnit havde budgetoverskridelserne i forbindelse med byggeriet af DR-
byen konsekvenser for måden hvorpå organisationen fungerer. Særligt havde nedlæggelsen af de 
føromtalte 521 stillinger der blev nedlagt, og de 150 afskedigede medarbejder der trådte i kraft i 
2007. Opførelsen af DR Byen havde yderligere den konsekvens, på baggrund af en uvildig 
revisionsrapport der blev bestilt umiddelbart efter det stod klart at DR stod overfor 
budgetoverskridelser havde den konsekvens, at den daværende formand Mogens Munk-Rasmussen, 
samt tre yderligere bestyrelsesmedlemmer, måtte udtræde fra bestyrelsen (dr.dk, d, 2013). 
Ledelsen i DR er delt i to instanser; henholdsvis direktionen og bestyrelsen. 
Bestyrelsen i DR består af 11 medlemmer, hvoraf tre af medlemmerne heriblandt formanden, bliver 
udpeget af Kulturministeren. Seks medlemmer er udpeget Folketinget, og to medlemmer udpeget af 
medarbejderne i DR samt 2 suppleanter jf. § 16 i Lov om Radio- og Fjernsynsvirksomhed 
(retsinformation.dk, a, 2014). Disse bestyrelsesmedlemmer sidder i en fire årig periode, og  
deres profil er valgt ud fra et princip om, at; Jf. § 16 stk. 2 i Lov om Radio- og 
Fjernsynsvirksomhed.  
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”Bestyrelsen skal søges sammensat, så den samlede bestyrelse repræsenterer 
mediemæssig, kulturel, ledelsesmæssig og erhvervsmæssig indsigt” (retsinformation.dk, § 
16, stk. 2, 2014). 
 
Bestyrelsen hos DR fastsætter de almindelige retningslinjer for DRs virksomhed og ansætter 
generaldirektøren og øvrige medlemmer af DRs direktion, derudover udøver de den overordnede 
ledelse i henhold til programansvar og medieansvarsloven. Det vil altså sige, at bestyrelsen har det 
overordnede ansvar for DRs public services forpligtelser og at disse overholdes jf. § 17 stk. 2-3 i 
LRF. (Ibid.). 
DRs direktion består af i alt 7 direktører, (som illustreret i nedenstående tabel), inden for følgende 
områder; Generaldirektion, DR Rådgivning, Strategi og Kommunikation samt DR Økonomi, 
Teknologi og Medieproduktion. Derudover består direktionen af en mediedirektør og tre 
indholdsdirektører inddelt i følgende kategorier; DR Medier, DR Nyheder, DR Kultur samt DR 
Danmark (dr.dk, f, 2014). Generaldirektøren har det daglige programansvar, den økonomiske 
ledelse samt daglige administrative opgaver jf. § 18 i Lov om Radio- og Fjernsynsvirksomhed. 
Derudover står generaldirektøren for samtlige ansættelser der ikke bliver ansat af bestyrelsen 
(Ibid.). 
 
I henhold til måden hvorpå DR organisere sig er der nogle overordnede retningslinjer der er 
relevant at nævne. Blandt andet har DR den politik, at de skal have et stort fokus på at øge 
effektivitet og fleksibilitet i DRs organisation, således at de hurtigere og bedre kan imødekomme 
der øgede konkurrencevilkår, stabile tjenester samt krav brugerne i fremtiden måtte stille til DR 
(dr.dk, g, 2015).  
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Figur 4.1 – Organisationsdiagram anno 2015 
 
Kilde: Dr.dk, h, 2015 
 
Disse tre indholdsområder (DR Danmark, DR Kultur og DR Nyheder) er opbygget ud fra idéen om 
fagredaktioner, der skal kunne arbejde specialiseret og effektivt. Hvilket udspringer fra DRs 
organisationspolitik. Derudover er det indholdsdirektørens ansvar at overholde de fra bestyrelsens 
fastlagte budgetter. Derfor er den daglige styring ikke underlagt økonomiafdelingen, da DRs 
fagredaktioner fungerer under nogle rammebetingelser de er gjort bekendt med fra årets start. 
Derfor er det områdedirektørens ansvar at redaktionens budget bliver holdt inden for rammerne. 
Dette er en udvikling der har foregået i DR gennem de seneste år, og fordelen ved, at økonomerne 
fralægger sig dele af ansvaret i forhold til fagredaktionerne har haft en positiv indvirkning på 
produktionen (interview med DRs økonomiafdeling:14:51). Arbejder fagredaktionerne på tværs af 
hinanden, eksempelvis i større projekter, er det kutyme, at der bliver nedsat tværgående 
styringsgrupper med repræsentanter fra hver direktion for i fællesskab at ligge rammebetingelserne 
for det kommende projekt (interview med DRs økonomiafdeling:16:28). 
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4.3.3 DRs organisation anno 2005 
Som nævnt i ovenstående afsnit har der siden 2006 i DR været flere organisationsændringer. Derfor 
vil det her være relevant at redegøre for hvorledes DRs organisationsstruktur så ud forud for 
organisationsændringerne umiddelbart før 2006 og udflytningen til DR-byen. 
 
Figur 4.2 – Organisationsdiagram anno 2004 
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Kilde: Dr.dk, j, 2004:66ff 
 
 
Som det kan ses i diagrammet er antallet af fagredaktioner indskrænket. Derudover har de nedbrudt 
barriererne mellem Tv og Radio organisationen, da de i den nye organisationsstruktur har 
sammenlagt disse redaktioner. Argumentet for dette er blandt andet, at det nu er muligt for de 
forskellige grupper at arbejde på tværs af ressortområder og distributionskanal. Derudover kom der 
i forbindelse en mindre skare af mellemledere, hvilket har afhjulpet på effektiviteten inden for hver 
enkelt afdeling, da den øverste leder nu er kommet tættere på medarbejderen. Eksempelvis er 
chefredaktionen under henholdsvis radio-direktionen og Tv-direktionen nedlagt i den nye 
organisationsstruktur. 
 
4.3.4 DRs retlige grundlag 
DR har, udover deres generelle ansvar som virksomhedsdrivende i Danmark, også et mere 
vidtgående ansvarsområde. Dette vil der kort blive opridset i nedenstående afsnit. 
Jf. § 15 i loven om Radio- og Fjernsynsvirksomhed (LRF) kan DR kategoriseres som en 
selvstændig offentlige institution (retsinformation.dk, a, 2014). Forholdene og betingelserne for 
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DRs virksomhed fastsættes ved lov i LRF samt Medieansvarsloven, disse love tager dog 
udgangspunkt i det samlede danske medielandskab, og er derfor ikke specifikt målrettet DR i hele 
sin lovtekst. 
Derudover har DR visse forhold der gør sig specielt gældende for deres virksomhed. Her kan blandt 
andet nævnes Public Service kontrakten samt Kulturministeriets vedtægt for DR. Derudover 
arbejder DR ligeledes under nogle værdipolitiske forudsætninger som står som centrale 
pejlemærker i forhold til DRs fremtidige arbejde. Som et eksempel kan her nævnes DRs interne 
sprogpolitik. Vigtigheden af DRs sprogpolitik er blevet anerkendt fra Kulturministeriet, der i en 
rapporten ”Sprog til tiden” fra 2008 skrev: 
 
”Overordnet set kan en indsats for det danske sprogs trivsel over for globaliseringens 
udfordring kun virke, hvis den betragtes som en værdipolitisk indsats, der samler positiv 
opmærksomhed om dansk sprogs værdier og kvaliteter i alle de forskellige funktioner, det 
har for os. Man kan bedst opmuntre til positiv værdsættelse ved at udvise den” (kum.dk, 
2008:106). 
 
En af måderne hvorpå man kan komme problematikker som disse til livs er, at inddrage DR, da DR 
som sagt har et ansvar over for civilsamfundet, og kan derfor varetage værdipolitisk kampe. Som 
DR selv skrev umiddelbart efter udgivelsen af Kulturministeriets rapport var, at: 
 
”DRs ansvar i forhold til dansk sprog og kultur indgår allerede i dag som et element i DRs 
public service-kontrakt med Kulturministeriet, ligesom det er beskrevet i DRs programetik. 
Når det alligevel er væsentligt med et skærpet fokus på sproget netop nu, skal det ses i lyset 
af en række lignende initiativer, der lanceres nationalt og internationalt i disse år” (dr.dk, 
i, 2009:1). 
 
DR har derfor ikke kun et retligt ansvar over for samfundet og staten, DR har ligeledes også et 
moralsk og værdipolitisk ansvar som institution, hvilket eksemplet med DRs sprogpolitik viser. 
Derfor har DR ikke kun et retlig ansvar, de har også et moralsk, etisk og værdipolitisk ansvar i 
forhold til samfundet. Derudover har de nogle ansvarsområder i forhold til deres journalistiske 
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indhold (medieansvarsloven) samt visse forpligtelser i forhold til deres administrative apparat 
(forvaltningsloven).  
 
DR har, ligesom alle andre indenlandske periodiske skrifter, lyd- og billedprogrammer, tekster, 
billeder og lydprogrammer et lovmæssigt ansvar i forhold til Medieansvarsloven (MAL). (Jf. § 1 
stk. 1-3, retinformation.dk, b, 2014). MAL dikterer blandt andet de formelle forhold der bør gøre 
sig gældende for mediedistributører. Disse formelle forhold gør sig blandt andet gældende i henhold 
til straffeansvar for mediernes indhold, erstatningskrav for mediernes indhold, presseetik samt 
eventuel strafudmåling ved misvedligeholdelse af MAL. Institutionen der er oprettet for at lave 
kontrol med overholdelse af MAL og derudover træffe afgørelser i juridiske tvister. Pressenævnet er 
et uafhængigt offentligt nævn, hvis eksistensgrundlag er indskrevet i MAL. Jf. § 50 er 
Pressenævnet, i forhold til de afgørelser de træffer, den højeste instans og deres afgørelser kan 
derfor ikke indbringes ved en højere myndighed (Ibid.). Medlemmerne i Pressenævnet bliver 
beskikket af relevante aktører, og de beskikkede medlemmers medlemsperiode er 4-år, og man kan 
ikke genbeskikkes. Jf. § 41 bliver 2 medlemmer beskikket efter udtalelse fra Dansk 
Journalistforbund, 2 medlemmer beskikkes til at repræsentere de redaktionelle ledelser i den trykte 
presse og radio og fjernsyn, og 2 medlemmer beskikkes som offentlighedens repræsentanter efter 
udtalelse fra Dansk Folkeoplysnings Samråd (Retsinformation.dk, b, 2014).  
 
Derudover er der et krav om, at formanden og næstformanden skal være jurister. Derudover er det 
relevant at understrege, at MALs ressortområde falder ind under Justitsministeriet og ikke 
Kulturministeriet eller Statsministeriet. 
 
DR varetager, som tidligere nævnt, en samfundsmæssig position, og bliver kategoriseret som 
selvstændig offentlige institution. Derfor er DR også underlagt Forvaltningslovens (FL) 
ansvarsområde. Dog er sager og dokumenter der vedrører DRs programvirksomhed og 
forretningsmæssige forhold ikke underlagt lov om offentlighed i forvaltningen jf. § 86 i Radio- og 
Fjernsynsvirksomhed loven. (retsinformation.dk, a, 2014). Derudover siger § 86 stk. 2 i Radio- og 
Fjernsynsvirksomhed loven, at: 
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”Sager og dokumenter vedrørende DRs og de regionale TV 2-virksomheders 
programvirksomhed og forretningsmæssige forhold i tilknytning hertil er undtaget fra 
forvaltningslovens kapitel 4-6.” (retsinformation.dk, a, 2014). 
 
Man kan derfor på baggrund af ovenstående konkludere, at DR er underlagt FLs 
anvendelsesområde, dog er DRs ansvarsområde ikke underlagt de kapitler i FL der vedrører partens 
aktindsigt, partshøring samt begrundelse (red: afgørelser) (kap. 4-6 i Forvaltningsloven) 
(retsinformation.dk, c, 2014). 
 
Jf. § 15 stk. 4 kan Kulturministeren vedtage en vedtægt der alene vedrører DRs virksomhed. Den 
gældende vedtægt er på nuværende tidspunkt fra januar 2010. Vedtægten om DR opstiller de 
samme formelle krav som LRF gør. Dog har vedtægten om DR en udvidet lovtekst omkring DRs 
public service forpligtelser og andre formelle produktions forpligtelser. Derudover danner 
vedtægten også de lovmæssige forhold der gør sig gældende for DRs finansiering. 
Vedtægten om DR omhandler blandt andet DRs public service forpligtelser. § 3 stk. 2 i vedtægten 
om DR siger, at: 
 
”DRs udfyldelse af public service-forpligtelserne fastsættes i en public service-kontrakt 
mellem kulturministeren og DR, jf. lovens § 12, stk. 2” (retsinformation.dk, 2010). 
 
Det vil altså sige, at public service-kontrakten der bliver indgået mellem Kulturministeriet og DR er 
en kontraktuel bindende aftale hvis lovhjemmel er at finde i vedtægterne om DR. Generelt set er der 
dog visse forhold der gør sig gældende for DR, som ikke er nedskrevet i public service-kontrakten, 
men i vedtægten. Visse public service forpligtelser er politisk motiverede, og disse forpligtelser 
bliver stadsfæstet i public service-kontrakten. Der er dog i loven en generel definition af public 
service begrebet. Denne definition er nedskrevet i § 10 i LRF, jf. § 10. 
 
”Den samlede public service-virksomhed skal via fjernsyn, radio og internet el. lign. sikre 
den danske befolkning et bredt udbud af programmer og tjenester omfattende 
nyhedsformidling, oplysning, undervisning, kunst og underholdning. Der skal i udbuddet 
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tilstræbes kvalitet, alsidighed og mangfoldighed. Ved programlægningen skal der lægges 
afgørende vægt på hensynet til informations- og ytringsfriheden. Ved 
informationsformidlingen skal der lægges vægt på saglighed og upartiskhed. 
Programvirksomheden skal sikre befolkningen adgang til væsentlig samfundsinformation 
og debat. Der skal endvidere lægges særlig vægt på dansk sprog og dansk kultur. 
Programvirksomheden skal endvidere afspejle bredden i produktionen af kunst og kultur 
og give programtilbud, som reflekterer mangfoldigheden af kulturinteresser i det danske 
samfund” (retsinformation.dk, a, 2014). 
 
Denne definition/princip bliver i daglig tale også refereret til som § 10-princippet, og har en 
afgørende betydning i forhold til DRs måde at definere public service. DR er ydermere pålagt hvert 
år at udarbejde en public service redegørelse således, at det er muligt for Kulturministeriet, 
Folketinget og Pressenævnet løbende kan føre kontrol over DRs retlige forpligtelser jf. § 12 stk. 3 i 
LRF (Ibid.). 
Ligesom at DRs ansvarsområde og deres forpligtelser er udvidet i forhold til andre medieudbydere, 
er DRs indtjeningsgrundlag også anderledes end normen inden for branchen. DR er, som tidligere 
nævnt, en offentlig selvstændig virksomhed. Finansieringsgrundlaget for DR er beskrevet i § 29 i 
DRs vedtægter der lyder som følger; 
 
”DRs virksomhed finansieres gennem DRs andel af licensafgifterne samt gennem indtægter 
ved salg af programmer og andre ydelser, tilskud, udbytte, overskudsandele mv.” 
(retsinformation.dk, 2010). 
 
Derudover påkræver vedtægten at DRs indtjeningsgrundlag ikke på komme på baggrund af, 
”brugerbetaling, når DR opkræver betaling fra brugere for distributionsomkostninger i forbindelse 
med levering af ydelser [...]”. Ydermere må der ikke foreligge brugerbetaling ”[...] når DR 
oppebærer vederlag i henhold til ophavsretslove” (jf. § 29 stk. 2, retsinformation.dk, 2010). 
Derudover foreskriver § 29 stk. 3 at, DR ikke må oppebære en indtjeningskilde gennem deres 
public service virksomhed eller deres aktiviteter på nettet (retsinformation.dk, 2010). DRs budget 
bliver hvert regnskabsår fastlagt og godkendt af bestyrelsen. Dette budget fremsendes derefter til 
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Kulturministeriet og Folketinget til oplysning. Kulturministeriet og Folketinget har derfor ingen 
direkte magt i henhold til DRs budget planlægning (jf. § 30, retsinformation.dk, 2010). 
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Kapitel 5 - Analyse 
5.1 Indledning  
I følgende afsnit vil projektet søge at svare på de førnævnte opstillede arbejdsspørgsmål. Afsnittet 
vil indeholde en statistisk analyse af sammenhængen mellem organisationsstrukturen, samt en 
kvalitetsvurdering af DRs produkter fra et forbrugerperspektiv. Derudover vil afsnittet indeholde en 
teoretisk analyse af de strategiske dispositioner, i forhold til organisationsændringen hos DR. 
Analysedelene vil munde ud i delkonklusioner der vil danne grundlaget for den samlede 
konklusion. Analysen er delt op i tre dele, hvor der til hver del er opstillet et arbejdsspørgsmål til 
hver af dem. De tre arbejdsspørgsmål lyder som følger;  
 
  Kan der påvises en statistisk sammenhæng mellem organisationsstrukturen og kvaliteten af 
TV? Hvilke statistiske tendenser er gældende i forhold til DR i perioden 2000 til 2014? 
 
Hvordan kan DRs omstrukturering i forbindelse med flytningen til DR Byen analyseres ud fra 
et organisationsteoretisk perspektiv? 
 
 Hvilke strategier kan DRs ledelse benytte sig af, i forbindelse med organisationsændringen, og 
hvilke konsekvenser har disse valg?  
 
5.2 Analysedel 1: Statistisk sammenhæng med DRs organisationsforandringer  
Inden den statistiske analyse af DRs output påbegyndes er det vigtigt at forstå, hvordan 
omkostningerne har udviklet sig i den pågældende periode. Grunden til, at DRs omkostninger er 
relevant i forhold til denne del af analysen er, at kvalitet af Tv og dertilhørende seertal skal ses i 
forhold til en udvikling i organisationen DR. Omkostningerne i DR er blevet valgt af følgende to 
grunde. Første grund er, at organisationsændringen i DR har medført en omstrukturering af 
forskellige stillinger, hvilket har resulteret i afskedigelser, genansættelser og nye ansættelser. En 
omstrukturering vil normalt medføre en effekt på omkostningerne i enten en positiv eller negativ 
retning, samt organisationens performance, hvilket vil blive vurderet senere (Prajogo et al. 
2004:36). Den anden grund til at lægge fokus på omkostninger er, at virksomheder typisk tænker i 
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effektivisering, hvilket almindeligvis vil betyde at omkostningerne vil blive holdt nede i forbindelse 
med de enkelte arbejdsopgaver. 
 
Figur 5.1 – DRs omkostninger og årets resultat i perioden 2000 til 2013 
 
Kilde: Årsrapport 2013 - s 45, Årsrapport 2012 - s 29, Årsrapport 2010 - s. 9, Årsrapport 2006 - s. 7 
 
 
Ved første øjekast kan der ikke identificeres nogen væsentlige udsving, som skulle indikere en 
ændring i organisationens opbygning. En bemærkelsesværdig udvikling eller mangel på samme er 
dog at omkostningerne ikke stiger i forbindelse med udvidelsen af kanalporteføljen i 2010 og 
ændringen på samme portefølje i 2013. Personaleomkostningerne er i den 13-årige periode steget 21 
%, hvilket er en negativ udvikling, hvis der tages højde for inflation. Udviklingen i 
forbrugerprisindekset viser, at priserne steg med 29,6 % i perioden 2000 til 2013 og der har derfor 
været tale om en negativ udvikling i realomkostningen til personale på 8,6 % (Bilag 5.1). De 
samlede omkostninger i DR er også steget med 21 %, hvilket igen skal ses i forhold til en generel 
prisstigning på 29,6 % i samme periode. 
 
Det negative årsresultat i perioden 2006 til 2009, er et resultat af to parametre. 2006 er det store 
flytte år, hvor alle afdelinger og medarbejdere påbegyndte udflytningen til DR byen på Ørestad. Der 
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er dermed en lang række afskrivninger af gammelt udstyr fra gamle afdelinger der påvirker 
årsresultatet i en negativ retning. Vi kan også se en svag tendens mellem 2005 og 2006, hvor 
eksterne omkostninger stiger med 58 %. Den anden faktor i forhold til underskuddet er, at DR byen 
bliver 25 % dyrere end først antaget. Der er derfor en række ekstra udgifter i forhold til 
renteudgifter osv. Renteudgifterne er også udslagsgivende i forhold til underskuddet i de 
efterfølgende tre år (dr.dk, d, 2013). 
 
Efter at have påvist udviklingen i DRs omkostninger kan den statiske analyse af DRs kvalitet samt 
seertal påbegyndes. Hvis der ikke var skabt en forståelse for DRs udgifter, ville det ikke være 
muligt at påvise om udviklingen i seertal skyldes øget investering, omlægning af strategi eller 
effektivisering, som rapporten prøver at bevise. 
 
5.2.1 Statistisk analyse af DRs succeskriterier  
DR har i deres public service redegørelser et kapitel der bliver omtalt som ”Befolkningens 
kvalitetsvurdering af DR”. Indtil 2006 blev denne kvalitetsvurdering foretaget af Gallup og blev 
vurderet ud fra en skala fra 1-5, hvor 5 blev givet ved meget godt Tv. DR oplevede stort set ingen 
udvikling indenfor seernes vurdering af Tv’et i perioden op til 2006 og alle DRs genrer blev 
vurderet til en karakter på ca. 4. DR Har siden 2006 benyttet sig af en anden metode, da Gallups Tv-
meter stod overfor visse udfordringer. 
 
”Et grundigt udredningsarbejde, som blev afsluttet i 2006, påviste dog en lang række 
metode- og erfaringsmæssige problemer ved denne hidtidige opgørelsesmetode for seernes 
kvalitetsvurderinger. DR Tv iværksatte derfor en selvstændig kvalitetsundersøgelse, som 
fra og med 2007 vil danne basis for DR Tvs opfyldelse af målene for kvalitet.” (Public 
service redegørelse 2005:121). 
 
DRs nye metode kigger på, hvor stor en andel af danskerne der vurderer DR som de bedste indenfor 
en given genre. Således har vi udarbejdet en tabel der viser, hvordan befolkningen vurderer DRs Tv. 
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Figur 5.2 – Andel af danskere der vurderer DR som de bedste indenfor genre i procent fordelt efter 
afdeling 
 
Kilde: DR’s public service redegørelser i perioden 2007-2014 
Beregningsgrundlag: Bilag 5.2 
 
DRs nye kvalitetsvurdering møder samme udfordring som vi så med Gallups Tv-meter. Vi kan ikke 
identificere nogen signifikant udvikling i de forskellige genrer i perioden 2009 til 2014. Vi kan se, 
at under halvdelen af danskerne mener at DR er bedst til Nyheder, samt Underholdning og shows. 
Dette stemmer overens med de oplysninger projektet indhentede ved interviewet med DR økonomi. 
De anerkendte, at DR havde kastet håndklædet i ringen i forhold til at konkurrere med TV2s 
nyhedskanal TV2 News (Nyhederne.TV2.dk, 2012). I forhold til Underholdning og shows er DR 
også bagud i forhold til TV2, men i særdeleshed MTG med kanalerne tv3, tv3+ osv. Tv3 har med 
Paradise Hotel, Robinson og en lang række andre reality programmer specialiseret sig indenfor 
denne genre. Dette er med til at give dem en konkurrencemæssig fordel, hvilket de benytter til at 
blive markedsleder indenfor genren (Bilag 6). Den samlede kvalitetsvurdering af DR er gået fra 60 
% i 2006 til 62 % i 2014, hvilket er en lille fremgang i andelen af befolkningen der synes DR er den 
bedste udbyder. Perioden 2008 til 2010 var den bedste for DR og her var den samlede 
kvalitetsvurdering på 64 %. Denne information står i kontrast til de data der senere belyses i dette 
afsnit. Der er en kvantitativ problemstilling i forhold til at over 50 % af befolkningen synes, at DR 
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er den bedste udbyder af Tv generelt, mens DR ikke har den største markedsandel målt på seertid. 
Der kan derfor påvises en skæv vægtning af de forskellige genrer, hvor underholdning må vægte 
højt. Vi har i forhold til denne analyse intet belæg for at vurdere denne vægtning af de forskellige 
genrer. 
 
Ud fra DRs egen analyse af forbrugernes kvalitetsvurdering kan der ikke bevises en positiv eller 
negativ effekt af organisationsændringen i perioden 2007 til nu. DRs ledelse kan retfærdiggøre 
besparelserne, da det i deres optik ikke ser ud til at påvirke kvaliteten af deres produkt. 
For at undersøge den statistiske sammenhæng mellem kvalitet og organisationens opbygning har 
projektet også valgt at benytte sig af data fremvist på Danmarks Statistik. Danmarks Statistik har 
opgjort en mere fyldestgørende datasamling af Tv-meters undersøgelser af medieindustrien.  Først 
vil vi kigge på udviklingen i markedsandele på det danske marked, hvilket skal ses i forlængelse af 
kvalitetsvurderingen. 
 
Figur 5.3 - Tv-stationernes andele (i pct.) af seertid efter tv-kanal og tid 
 
Kilde: 
http://www.statistikbanken.dk/statbank5a/SelectVarVal/Define.asp?MainTable=FOR4210&PLanguage=0&PXSId=0&wsid=cftree 
Forklaring:  
MTG = TV3, TV3+, TV3 PULS, TV3 Sport 1, TV3 Sport 2, MTV og VH1 samt Nickelodeon og Comedy Central 
SBS = Kanal 4, Kanal 5, 6'eren, ID - Investigation Discovery, Eurosport, Discovery Channel, TLC, Animal Planet, Discovery 
World og Discovery Science.  
Beregningsgrundlag: Bilag 7 
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Figuren viser, at DR indtager en position som markedsudfordrer på markedet for Tv-produktion. 
Det ses at markedet næsten kan betegnes som et differentieret oligopol, da TV2 og DR indtager en 
samlet markedsandel på 69 % over de fire udvalgte år. DRs andel af Tv-markedet har siden 2000 
ikke udviklet sig markant, og de besidder da også præcis 32 % af markedet i både 2000 og 2013. 
Udregningerne kan derfor heller ikke her påvise, at organisationsændringen i DR har haft en 
betydning for DRs markedsandel og dertilhørende konkurrenceevne. 
Figuren med kvalitetsvurdering og figuren med markedsandele viser ingen tegn på at der er en 
negativ eller positiv sammenhæng med organisationsændringerne i DR. I et sidste forsøg på at 
påvise en udvikling har projektet valgt at indeksere udviklingen for gennemsnitlig ugentlig Tv 
dækning pr. seer. Ved indeksering mistes alle informationer omkring niveauer i mellem de 
forskellige udbydere, men det er den mest optimale metode til at skitsere en procentvis udvikling. 
 
Figur 5.4 – Udvikling i gennemsnitlig ugentlig tv-dækning (Index: År 1998=100) 
 
Kilde: http://www.statistikbanken.dk/statbank5a/default.asp?w=1366 
Beregningsgrundlag: Bilag 8 
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I figur 5.3 ses det, at alle medie/Tv-producenterne har oplevet en øget Tv-dækning i perioden 1998 
til 2013. Danmarks Radio, TV2 og MTG har hver især oplevet en øget Tv-dækning på 75 %. SBS 
har oplevet en øget Tv-dækning på 210 %, hvilket dog skal ses i forhold til det forholdsvist lave 
startniveau. Udviklingen i sendetid hos DR fremstår stabil indtil 2010, hvor der ses en fremgang på 
43 % fra 2010 til 2011. Denne fremgang hænger sammen med indførelsen af DRs nye kanaler DR 
Update, DR K, DR HD og DR Ramasjang. DR Update og DR HD er senere blevet skiftet ud med 
DR3 og DR Ultra i 2013, men billedet forbliver det samme (Bilag 8). Hvis der kigges på 
udviklingen i DRs sendetid i forhold til udviklingen i omkostninger, så har DR formået at udvide 
sendefladen og kanalporteføljen uden at skabe en forøget omkostning. Når DR kan udvide 
sendefladen med 75 % fra 1998 til 2013 og 43 % på et enkelt år uden øgede omkostninger betyder 
det, at DRs omstrukturering har medført en øget effektivitet. Præcis, hvordan den forøgede 
effektivitet er opnået kan ikke ses ud fra de kvantitative datamængder, men effekten er ikke til at 
tage fejl af. Når DR øger Tv-dækningen er det for at øge seertallene. 
I forhold til model 5.2 med forbrugernes kvalitetsvurdering og figur 5.4 om udvidelse af sendeflade 
er det relevant at se på om seertallene reelt er steget.  Seertal er det vigtigste parameter projektet har 
i forhold til at vurdere DRs succes, da det ikke er ligeså relevant at vurdere DR ud fra omsætning, 
som ved andre virksomheder. 
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Figur 5.5 - Seertid (i minutter) efter programtype og tid 
 
Kilde: http://www.statistikbanken.dk/statbank5a/SelectVarVal/saveselections.asp 
Beregningsgrundlag: Bilag 6 
 
 
I figuren ses udviklingen i seertid hos DR i årene 2000, 2006 og 2013. Total programseertid er 
steget fra 16.477 minutter i år 2000 til 19.798 i år 2013. Det er en vækst i seertid på 20 %, hvilket 
primært er et resultat af væksten i genrerne Dramatik & fiktion og Oplysning & kultur. Dramatik & 
fiktions seertid er vokset med 52 %, hvilket er et resultat af vækst i både dansk og udenlandsk 
fiktion på ca. 50 %. Dramatik & fiktion udgør endvidere DRs største post, i forhold til seertid med 
7590 minutter pr seer i 2013. Dette stemmer overens med kvalitetsvurderingen illustreret i figur 5.2, 
hvor over 70 % af forbrugerne mener at DR er bedst indenfor denne genre. Den anden genre der har 
undergået massiv fremgang i perioden er Oplysning & kultur, som har oplevet en fremgang på 62,9 
%. Denne fremgang kan hovedsageligt forklares ud fra ændringen i strategien for Oplysning og 
kultur hos DR, som henholdsvis DR2 og den nye DR K udgør platformen for. Begge disse kanaler 
har hovedparten af deres seertid i forbindelse med denne genre (Bilag 6). DR har således formået at 
konstruere en ny forbrugergruppe, som følge af deres kanalsatsning og øgede sendetid. Danskernes 
vurdering af kvaliteten har som vist ikke ændret sig, og seertiden er derfor ikke steget som følge af 
forøget kvalitet. DR oplevede i perioden 2000 til 2013 et markant fald i seertiden i Underholdning 
og Sport på henholdsvis 57 og 45 %. Faldet i Underholdning hænger tydeligt sammen med 
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danskernes kvalitetsvurdering af samme genre, og DRs strategi i forhold til dette punkt. Der ses 
ikke en kanal henvendt til denne forbrugergruppe i DRs kanalportefølje, og projektet vurderer dem 
derfor, som overhalet af TV2. DRs seertid i denne genre er tilsvarende Kanal 5 og DR3, som er 
langt mindre kanaler målt på samlet seertid. DR er også blevet overhalet indenfor genren Sport, som 
følge af andre udbyderes satsning på netop denne genre. TV2 og MTG har begge selvstændige 
sportskanaler, og de henvender sig derfor direkte til den sportsinteresserede forbruger. DR har 
endvidere visse public service forpligtelser der gør, at de ikke kan fokusere på markedsdreven 
sportsdækning (Bilag 6). 
 
5.2.3 Delkonklusion 
DR har opnået en stigning i seertal, som følge af en øget Tv-dækning uden at skabe en stigning i 
omkostningerne på resultatopgørelsen. Stigningen i seertal er ud fra projektets overbevisning ikke 
sket som følge af en øget kvalitet, men fordi at seeren har fået flere valgmuligheder mellem de 
forskellige kanaler. Ud fra et økonomisk synspunkt har organisationsændringerne i DR haft en 
positiv effekt. DR har opnået en mere effektiv produktion med et øget output, hvor der bruges 
samme ressourcer til personale-, produktions- og andre eksterne omkostninger. En 
organisationsændring kan dog have konsekvenser for andre forhold end de økonomiske. Næste 
analytiske afsnit vil derfor omhandle de personalemæssige udfordringer der har været i forbindelse 
med organisationsændringen i DR.   
 
5.3 Analysedel 2 Organisationsforandringerne i forbindelse med flytningen til 
DR-byen 
Denne analysedel vil tage udgangspunkt i de forskellige organisationsteorier som der tidligere blev 
redegjort for, og her relateres der til DRs organisationsforandringer. Som tidligere beskrevet 
gennemgik DR en stor ændring i forbindelse med organisationens flytning til DR-Byen. Selve 
flytningen havde til formål at effektivisere arbejdet, ved at samle afdelingerne til ét fysisk sted. 
Budgettet blev overskredet med 1,7 milliarder kr. og derfor måtte der nedlægges 521 stillinger og 
afskediges 150 medarbejdere. På trods af dette bibeholder DR sin position i samfundet som 
værende den mest benyttede radioudbyder, og bliver hædret for deres faglige arbejde, alt imens de 
bliver kritiseret for deres ledelse. Tillidsrepræsentant Dines Boertmann udtaler følgende om 
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flytningen til DR byen: ”[…] én ting var planlagt og det var jo hele grundideen om at flytte her ud, 
og det var at samle radio, tv og web.” (Dines Boertmann, 2:53) Han uddyber dette ved at sige: 
 
”DR-byen er grundlæggende set en meget fornuftig idé og det har haft meget stor 
betydning for, hvordan vi agerer og arbejder. Problemet er bare, at vi pludselig kommer 
ind i en dødsspiral, hvor samlingen og de synergier som samlingen indebærer, bliver 
koblet med en brutal nedskæringsproces, som jo ikke var forudset” (Dines Boertmann, 
4:10). 
 
Den organisatoriske tanke bag samlingen af de forskellige afdelinger i DR til ét sted, navnligt DR-
Byen, har været at styrke det horisontale samarbejde. Som tidligere redegjort for, vil en stærk 
horisontal struktur ofte være præget af kommunikation der foregår ansigt-til-ansigt, i stedet for 
formaliserede rapporteringssystemer, hvortil Dines Boertmann forklarer:  
 
”Organisationsændringerne har haft konkret betydning […] det at vi begynder at arbejde 
sammen i stedet for at sidde i isolerede enheder er indlysende positivt. Altså, det kan ikke 
være andet end positivt” (Dines Boertmann, 8:10). 
 
Som Dines Boertmann understreger, har flytningen, og de medfølgende organisationsændringer, 
haft en positiv indvirkning på arbejdsprocesserne i DR. Fra at have været præget af en vertikal 
struktur, uden væsentlig tværgående koordination, bliver afdelingerne tvunget til at agere sammen, 
og som Dines Boertmann udtaler har dette;  
 
”[...] en enorm effekt på kvaliteten af det der kommer ud af det. Alene der er der sket 
virkelig meget. Det har åbnet en masse kanaler for faglig dialog i mellem de dygtige 
medarbejdere i stedet for at de har siddet og været isolerede enmandshære” (Dines 
Boertmann, 9:45). 
 
Det nye fokus på en stærkere horisontal struktur er altså kommet til udtryk ved indførslen af 
Horizontal Linkages, heriblandt Direct Contact. 
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Desto flere horisontale forbindelser der opretholdes, desto større koordination giver det, men det er 
også mere tids- og ressourcekrævende. Endvidere kan man se i den nye organisationsstruktur, som 
blev præsenteret i empiri afsnittet, at afdelinger blev sammenlagt fordi der nu var mulighed for at 
disse afdelinger kunne arbejde på tværs af deres ressortområder og distributionskanaler. Samtidig 
blev der tyndet ud i mellemleder stillingerne, hvilket er endnu et tegn på, at der skulle satses på den 
tværgående koordination, frem for at der skulle kommunikeres gennem flere vertikale. Der opstår 
dog et problem idet strukturen bliver tilrettelagt således at der skal benyttes flere ressourcer til 
koordination af tværgående opgaver, mens der samtidig skal effektiviseres økonomisk for at rette op 
på en stor budgetoverskridelse. Dette frustrerer Dines Boertmann: 
                   
”Men så kommer den modvirkende proces, fordi alle disse positive træk som ligger i den 
her sammenlægning, det at vi går ind her i huset, vi skaber fælles output redaktioner - 
matrixorganisationer osv. Så bliver det her store potentiale, som jo i virkeligheden skulle 
bruges til at lave kvalitet, hvilket var tanken med huset, det bliver til en besparelsesproces 
som bliver sat i gang 3 måneder efter vi er landet her” (Dines Boertmann, 10:20). 
 
Han pointerer endvidere, at kvalitetsgevinsten forsvinder idet fokusset på effektivitet kommer til at 
gennemsyre organisationen. Outputtet skulle nu forblive på samme niveau, selvom der bliver skåret 
25 % af medarbejderstaben (Ibid.:11:08).  
 
Fokusset på effektivisering kom også til udtryk i en mere divisionaliseret struktur med funktionelle 
elementer under de individuelle afdelinger. I modsætning til den typiske divisionaliserede struktur, 
hvor beslutningstagen foregår decentraliseret ude i de respektive afdelinger, bliver der introduceret 
en mellemleder funktion som kommunikationen kanaliseres gennem for at nå til ledelsen. 
Funktionen beskrives af Dines Boertmann: 
 
”Der ligger en faglig sparring med mellem lederne, men der ligger også en faglig 
begrænsning. Det kan jo for eksempel være at koncept-tyranniet fra DR medier, altså nu 
kommer vi ikke ind i ikke bare ren struktur, men også i nogle indholds problematikker. 
Men altså, hvis du har en meget meget stærk enhed, som angiveligt er den der bestiller 
programmerne og lægger kursen for DR medier, og de opstiller en stribe koncepter for 
hvad det er for en programprofil, hvad er det for nogen lytter-segmenter og alt det der, og 
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i det hele taget lægger nogle styringsmål og rammer ind over program-enhederne […] så 
sætter du jo mellemlederne til at være forvalter af dem, og når de så kommer og skal 
opfylde alle disse mål i forhold til de styrende enheder, deres højerestående chefer, som så 
igen refererer til DR medier, så kan du meget vel få en situation, hvor kreativiteten, som er 
det vi lever af, bliver begrænset, fordi disse mellemledere skal forvalte et såkaldt koncept” 
(Dines Boertmann, 19:20). 
 
Princippet omkring kontrol af afdelingerne kan relateres til den organisatoriske livscyklus. I takt 
med at organisationen flyttede til DR-Byen befandt den sig et sted imellem collectivity stadiet og 
formalization stadiet, forstået på den måde, at der var et behov for at uddelegere ansvar til 
afdelingerne. Mange nye mellemlederstillinger blev i den forbindelse introduceret. 
Budgetoverskridelser har dog medført, at organisationen har været nødsaget til at introducere flere 
Vertical Linkage funktioner, og strukturere nogle interne rammebetingelser for de forskellige 
afdelingers arbejde, og altså have en øget kontrol med arbejdet, i stedet for at fortsætte til 
Elaboration stadiet og indføre flere horisontale funktioner. For at benytte termerne fra livscyklus 
teorien, er det faktum, at mellemlederne skal forvalte afdelingerne, en kritisk barriere der fastholder 
organisationen i formalization stadiet, og som DR stadig søger at overkomme. Dines Boertmann 
nævner i øvrigt at der siden 2007 har været konstante ændringer i organisationen (Ibid.:11:20), og 
en tilbøjelighed til at skifte mellemledere ud, hvis der er længere perioder med stilstand 
(Ibid.:15:13). Et alternativt perspektiv på organisationsforandringerne i DR er, at besparelserne 
placerede DR i et decline stadie, hvortil de har benyttet sig af overvejelserne i: Defending 
perspektivet. Dette indebærer, at organisationen bliver forsøgt tilpasset budgetoverskridelserne ved 
at skære ned på forskellige poster eller afdelinger. Om den nedskæringsproces som DR har 
gennemgået i forbindelse med organisationsforandringerne, siger Dines Boertmann;  
 
”[...] altså det der sker hver gang vi bliver beskåret er at nedskæringerne løber parallelt 
med at vi øger vores produktion… vi har ekspanderet vores output enormt, både i 
platforme og i timer, samtidigt med at medarbejderskaren er blevet reduceret” (Dines 
Boertmann, 17:03). 
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De effektiviserende nedskæringer fremstår i mange henseender som værende en succes, hvilket blev 
påvist i projektets statiske analyse.  
 
Ser man på et af argumenterne ved DRs store omstrukturering i forbindelse med flytningen til DR-
byen; så var idéen, at det skulle skabe de bedste rammer for samarbejde og kreativitet (DRs 
årsrapport, 2008). Dines Boertmann udtaler om fyringsrunderne; 
 
”Det undergraver trygheden blandt medarbejderne, det forøger stresspåvirkningen, altså 
nu taler vi ikke bare det at vi har forøget vores produktivitet og skal levere mere pr. vagt, 
men selve den eksistentielle usikkerhed som er blevet hamret ned i halsen på hele flokken. 
Der er ingen længere der kan bilde sig selv ind, at de har et job for livet” (Dines 
Boertmann, 24:33). 
 
Effekten af de store nedskæringer sætter sit præg på medarbejderne, og presset der hører med til den 
effektiviserede arbejdsgang øger stressen på arbejdspladsen. Det har ligeledes en effekt på det 
kreative output, og selvom DR ellers vurderer kreativiteten til at være en af de største drivkræfter 
(DRs årsrapport, 2008) udtaler Dines Boertmann følgende; 
 
”I hver eneste optrapning af en fyringsrunde, og vi er begyndt at nærme os en krise, og vi 
ligesom har, kunne læse på væggen at der sgu nok kommer en fyringsrunde snart […] det 
er enormt hæmmende for vores arbejde. Jamen altså prøv at forestil jer, hvad det betyder 
for den berømte kreativitet, som er vores vigtigste råstof, at folk går rundt i halve og 
trekvarte år, fuldstændig i laser, og går grædende på arbejde […]” (Dines Boertmann, 
26:50). 
 
De rammer som DR har forsøgt at skabe for deres ansatte i DR-Byen har været fokuserede på at 
give plads til udvikling af kreativitet og kompetencer, og med mulighed for at agere i 
arbejdsrelationer på tværs af organisationen (DRs årsrapport, 2008). De søgte rammer drager mange 
paralleller til klan kulturen, hvor der fokuseres mange ressourcer på involvering og motivation af 
medlemmerne. I en sådan kultur tages der hånd om de ansattes behov, og der bruges meget energi  
på at medarbejderne trives, da der drages en direkte parallel mellem medarbejdertilfredshed, 
engagement og produktivitet. Ifølge Dines Boertmanns udtalelser, har DR dog ikke formået at 
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danne rammerne omkring de målsatte værdier, men tværtimod skabt et produktionsorienteret miljø 
gennem effektiviserede arbejdsgange, i en bureaukratisk kultur. Eller en “angstkultur”, som en 
tidligere ansat på DR-nyheder mener der hersker (Dagbladet Information, 2013). Om disse meget 
effektiviserede arbejdsgange siger formanden for Dansk Journalistforbund Lars Werge:          
     
”Vi rådgiver og vejleder journalister fra Danmarks Radio, som føler at de har alt for travlt 
og at de har for mange ting de skal nå. Den tanke, eller taktik, eller arbejdsmetode som 
Danmarks Radio har, giver på papiret rigtig god mening. Nemlig det her med at man har 
folk ude til at samle citater og udtalelser osv. sammen og det sender de ind og så sidder 
der nogen derinde og klipper sammen eller laver indslagene. Det har i hvert fald for nogen 
haft den omkostning at de synes at det er benhårdt at drøne rundt og skulle lave ti 
forskellige interviews i løbet af en dag, og egentlig ikke være med til at følge historien til 
dørs men bare skal levere råmateriale til historien” (Lars Werge 13:37). 
 
Lars Werge er, ligesom Dines Boertmann enig i, at der i DR er skabt en effektiv arbejdskultur, som 
giver mening i teorien. Kulturen har fokus på et stabilt og højt output, på bekostning af 
fleksibiliteten i medarbejdernes arbejdsrutiner, og skaber derfor et meget procedureorienteret 
arbejdsmiljø for de ansatte. Lars Werge og Dines Boertmann lægger begge vægt på, at de nye 
arbejdsrutiner fungerer, men at de ansatte tydeligvis er pressede, både med hensyn til frygten for at 
blive fyret, og de bureaukratiske rammer som de konstante nedskæringer medfører. Den udvikling 
som DR har gennemgået, har gjort organisationen mere topstyret, idet der ingen direkte dialog er 
mellem dem der bestemmer hvad der skal bringes, og dem der producerer (Dagbladet Information, 
2013). Dette skaber en splittet organisationskultur, idet de målsatte rammer for arbejdet som DR 
formulerede i forbindelse med flytningen til DR-Byen, gav udtryk for en mere fleksibel arbejdsgang 
med fokus på kvalitet og på udvikling af medarbejdernes kreativitet. Dines Boertmann udtaler 
følgende om netop denne problematik: 
                   
”Organisationsændringerne i DR har på ingen måde været et positivt bekendtskab for mit 
og andres journalistiske virke hos DR, overhovedet ikke. jeg vil sige, at den basale 
konstruktion med at samle platformene, ja det er positivt og rigtigt, det er jo også den 
eneste logiske løsningsvej. Det man så kan beklage sig over det er, at hele den her positive 
og fornuftige proces er blevet sølet ind i kontinuerlige nedskæringer, besparelser og 
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organisationsforandringer, som er blevet, hvad skal vi sige kamufleret ind i hele forløbet” 
(Dines Boertmann: 29:30). 
 
Denne kommentar henvender sig også til den splittede oplevelse af målene omkring bedre 
tværgående samarbejde og fleksibilitet, og så de faktiske vilkår efter strukturændringen i DR. Der 
fornemmes gennemgående en positiv holdning over for rationalet bag DR-Byen og 
omstruktureringen. Der opleves dog en bitterhed hos både Lars Werge, og Dines Boertmann over de 
konstante nedskæringer som fulgte i kølvandet på disse ændringer, og som i sidste ende ændrede 
arbejdskulturen i DR. De ovenstående citater giver yderligere indtryk af, at DRs oprindelige strategi 
for omstruktureringen har været Reconstruction, hvor de satsede på en større 
organisationsforandring, uden at skulle ændre kulturen. Budgetoverskridelserne medførte dog et 
behov for store besparelser, hvilket ændrede DRs strategiske fokus til Revolution, og dette har 
medvirket til, at organisationskulturen har forandret sig i takt med omstruktureringen. 
Som tidligere beskrevet kom DR tilbage i økonomisk ligevægt i 2009, og har sidenhen opnået bedre 
årsresultater. På trods af dette fortsætter effektiviseringen af organisationen, med omstruktureringer 
og nedskæringer. Begrundelsen for dette, skal ses i forhold DRs ledelsesstrategi og skal sættes i 
perspektiv til muligheden for at holde DR konkurrencedygtigt på markedsplan, hvilket næste 
analysedel kommer til at omhandle. 
 
5.3.1 Delkonklusion 
Denne analysedel har fokuseret på de organisationsforandringer der fandt sted i forbindelse med 
DRs flytning til DR-Byen. Det kan konkluderes, at strukturen blev ændret med fokus på at skabe 
stærkere horisontale forbindelser, især med fokus på den direkte kontakt mellem afdelingerne, 
hvilket også blev opnået. På baggrund af budgetoverskridelser blev der dog kort efter indflytningen 
i DR-Byen fokuseret mere på en effektiviseret arbejdsgang, med introduktionen af flere 
mellemledere i de højere vertikale led, og derigennem en øget kontrol med flere Vertical Linkage 
funktioner. Denne omvæltning medførte en mere bureaukratisk kultur, hvor medarbejdernes arbejde 
må udføres under fastlagte procedurer, hvilket er en stressende arbejdsform for medarbejderne. 
Endvidere betyder den konstante effektivisering eksempelvis, via nedskæringer, at medarbejderne 
går med en frygt for at blive afskediget. Strategien for DRs omstrukturering har oprindeligt været 
præget af Reconstruction princippet, hvor fokus har været på en omstrukturering uden en ændring 
af kulturen. Budgetoverskridelserne i forbindelse med byggeriet af DR-Byen, placerede dog DR i 
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en form for Decline stadie, hvor de blev nødsaget til at skære ned på udvalgte poster, hvilket 
indebar, at det strategiske fokus blev flyttet og den interne arbejdskultur måtte ændres.  
 
5.4 Analysedel 3 Strategisk analyse af organisationsændringen 
I dette afsnit vil der, på baggrund af Michael Porters teori, blive analyseret på, hvilken konsekvens 
organisationsændringerne har haft på DRs konkurrenceevne. Det vil endvidere blive belyst, hvilke 
generiske strategier der ligger til grund for organisationsændringerne og deraf, hvordan DR forsøger 
at opnå en konkurrencemæssig fordel.  
 
“Fra midten af 1990’erne og frem til 2004/2005 gik det egentlig glimrende for DR. Det var 
DR, som stod for fornyelserne med internetsatsninger, DR2, DABradio, podcasting og nye 
programformater, hvorved de genvandt nogle af deres seere. Men der må man nok sige, at 
billedet nu er vendt. DR er vingeskudt […]” (Berlingske Nyhedsmagasin:2007). 
Citatet viser hvorfor det er relevant at foretage en strategisk analyse af DRs ledelsesmæssige 
beslutninger. 
DRs organisationsændringer skal vurderes ud fra cost- leadership, differentiation og fokuserede 
strategier, da alle tre har haft en indvirkning på organisationsændringerne.  
 
5.4.1 Cost leadership aspektet af organisationsændringen 
I starten af Kapitel 5 blev det belyst, hvordan DR har opnået øget Tv-dækning uden, at der har 
været en signifikant stigning i omkostningerne. Dette indikerer, at DR har haft fokus på 
omkostningerne i forbindelse med organisationsændringerne. Organisationsændringerne har således 
også påvirket input omkostningerne, stordriftsfordelene og en ændring af procesdesignet. I forhold 
til en naturlig opbygning af analysens niveauer vil afsnittet søge at analysere på disse tre parametre, 
i omvendt rækkefølge. 
 
Når vi skal vurdere en ændring af procesdesignet hos DR skal der kigges på opbygningen af 
organisationen før og efter organisationsændringerne.  I perioden 2006 til 2008 flyttede DR 
størsteparten af deres organisation ud i DR-Byen. Organisationsændringerne påvirkede således 
Gruppe nr.: 51A Bachelorprojekt 27-05-2015 
 Danmarks Radio – forandringer i et public service mediehus  
71 
 
kommunikationsvejen i virksomheden, hvilket medvirkede til, at fjerne unødige led i 
beslutningsprocessen, da medarbejderne nu skulle sidde på samme arbejdsplads. Dette er en 
ændring i procesdesignet, som kan øge produktiviteten og derved kan medarbejderne producere 
mere for de samme midler (DRs årsrapport, 2008). Et andet aspekt der blev påvirket, da DRs 
medarbejdere blev flyttet til DR var, at adskillige mellemledere blev afskediget, samt at Tv-, Radio- 
og Programdirektøren blev lagt sammen til én mediedirektør. DR kunne således nedbringe 
omkostningerne til det administrative personale. Disse stillinger kunne spares væk, som følge af de 
strukturelle ændringer som er beskrevet tidligere i opgaven. Når stillinger bliver fjernet er der tale 
om en strategisk procesændring, der skal være med til at øge effektiviteten som følge af færre 
omkostninger. DRs strategi, i forhold til den første del af organisationsændringen, er derfor et 
forsøg på at blive mere effektive (DRs Årsrapport 2006:132). Procesændringen har således været et 
forsøg på at skabe en ny lavere short run average cost-kurve. 
Strategien bag organisationsændringerne i perioden 2007 til 2012 er også et forsøg på at udnytte de 
stordriftsfordele der findes hos en stor producent som DR. DR får produceret materiale til 
nyhedsudsendelser hos DR Nyheder for herefter at distribuere nyhederne ud til hele deres portefølje 
af aktivitet betyder det, at der spares penge. Hver enkelt afdeling skal således ikke producere deres 
nyheder parallelt med de andre kanaler på DR. Dette er også et tiltag der er blevet optimeret i den 
nuværende organisationsform (DRs økonomiafdeling, 28:23). DR har nedprioriteret, eller helt 
nedlagt produktion af lokalt Tv, og i nogen udstrækning radio. Dette skyldes, at lokale udsendelser 
og nyheder ikke har nogen værdi for andre enheder i organisationen og der kan der ved ikke drages 
stordriftsfordele af lokale medietiltag (holbaekonline.dk, 2012) (jf. bilag 6). 
En ændring for at kunne opnå mere kvalitet og produktivitet i den enkelte afdeling har også været 
nødvendig for DRs konkurrenceevne, i forhold til globale aktører. De nordiske medieudbydere er 
generelt små, hvis det skal vurderes på et globalt plan, og de har derfor ikke samme kapital til at 
opkøbe rettigheder, som det eksempelvis ses hos de store internationale udbydere. MTG har med 
deres aktiviteter på tværs af landegrænser formået at opnå en konkurrencemæssig fordel, da de har 
kapital til at købe fodboldlicenser til det nordiske marked (dr.dk, j, 2009). DR har således været 
nødsaget til at frigøre kapital fra administrative opgaver og overføre denne til aktiviteter der har 
med DRs opkøb af licenser at gøre. 
Michael Porter anser inputomkostningerne, som det vigtigste element i forhold til at holde 
omkostningerne nede. For DR er dette i bred udstrækning også korrekt, da det er medarbejderne der 
producerer Tv-indhold. Således har inputomkostninger i form af lønninger og licenser stor 
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indflydelse på, hvad DR kan få produceret. Projektets kvantitative analyse af DR, og de tre 
interviews viser også, at DR i forbindelse med organisationsændringerne har haft fokus på 
medarbejdernes produktivitet. I det følgende citat forklare Dines Boertmanns sit syn på, hvordan 
sammenlægningen strømliner medarbejderstaben og øger kvaliteten. 
 
”Hvis du tager parodien, så sad en mand alene inde på julius Thomsens Plads på et 
kontor, hvor laviner af bøger truede med at begrave dem, hver dag, og der sidder denne 
mand, hver dag og laver sit program. Inde ved siden af der sidder en anden mand og laver 
stort set det samme til et andet program. Hvis man lægger alle vores rivaliseringer og 
primadonnanykker til side - dem har vi haft rigeligt af, og sætter nogle af de her skide 
dygtige medarbejdere til at arbejde sammen, altså de taler sammen til dagligt og udveksler 
viden, så sker der noget. Når en gruppe pludselig begynder at agere sammen så sker der 
noget. Det har en enorm effekt på kvaliteten af det der kommer ud af det. Alene der er der 
sket virkelig meget. Det har åbnet en masse kanaler for faglig dialog” (Dines Boertmann, 
08.10). 
 
Ifølge citatet har organisationsændringerne der har fundet sted medført en øget kvalitet og mulighed 
for at nedlægge stillinger, da de enkelte opgaver bliver specialiseret og effektiviseret. Således bliver 
medarbejdernes arbejdsopgaver mere opgavebetonede end programbetonede.  
 
I ovenstående afsnit har projektet søgt at skabe et billede af hvordan organisationsændringerne i DR 
har været omkostningsfokuseret, således at DR har kunnet forbedre organisationens 
konkurrencemæssige position.  DRs organisation har dog også haft som mål at differentiere sig fra 
konkurrenterne og skabe fokuserede strategier med henblik på bestemte målgrupper. Fokus- og 
differentieringsstrategien bag organisationsændringen er forbundet, da de indebærer nogle af de 
samme tiltag. 
 
5.4.2 Differentiering og fokusering 
Der vil altid, i medievirksomheder, være tale om en vis grad af differentiering, da alle programmer 
er forskellige. DRs organisationsændringer, hvor der bliver overført personale fra de administrative 
stillinger til output orienterede stillinger er dog et forsøg på at øge kvaliteten og derved 
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dækningsbidraget på det enkelte produkt (DRs årsrapport 2006:133). Projektet påviste i afsnit 5.2, 
ikke en statistisk sammenhæng mellem ændringerne i organisationen og forbrugernes 
kvalitetsvurdering af DR. Derfor kan det ikke bevises, at DRs ledelse har haft succes med deres 
differentieringsstrategi om at skabe øget kvalitet i organisationen, men at det blot har været et mål 
for organisationsændringen. Dines Boertmann og Lars Werge sætter endvidere spørgsmålstegn ved, 
om den journalistiske kvalitet er faldet under organisationsændringerne. I det statistiske afsnit 
kunne det ses, at DR har differentieret sig fra konkurrenterne således, at forbrugerne synes, at DR 
har den højeste kvalitet indenfor fem ud af syv genrer. Det tyder dog ikke på, at denne 
differentiering er påvirket af organisationsforandringerne, men at den i stedet har været gældende 
allerede før projektets belyste periode. 
DRs forsøg på fokuserede strategier kan især ses gennem udvidelsen af kanalporteføljen. 
Medieforliget for perioden 2011 til 2014 skabte rammerne for de nye kanaler der havde deres første 
sendeår i 2010. Målet med disse kanaler var at skabe en klar profil for hver kanal, så forbrugeren 
nemt kan identificerer kanalens rolle. 
 
”I 2010 medvirkede DR Ramasjang eksempelvis til et markant større udbud af 
programmer til børn på DR. Introduktionen af DR K har øget antallet af kulturtimer, så 
det i 2010 ligger på det højeste niveau i kontraktperioden 2007-2010. På DR HD er der i 
2010 sendt mange fakta- og dokumentarprogrammer samt udenlandsk fiktion.” (DRs 
årsrapport 2010:8). 
 
I citatet kan det ses, at DR har haft som mål at skabe et produkt specifikt rettet mod børn, kulturelt 
interesserede og folk med en forkærlighed for dokumentarprogrammer.  Således har DR igennem 
organisationsændringerne formået at skabe mere målrettede produkter, hvilket skal være med til at 
opnå rollen som markedsledere inden for de specificerede markeder. Dette har været nødvendigt for 
DR, da DR har oplevet en større konkurrence på markedet for niche produkter (DR.dk, j, 2009). DR 
har haft succes med denne strategi, hvilket ses i den statistiske analyse. DR er således markedsleder 
indenfor børneprogrammer og kulturprogrammer og DR har en samlet markedsandel af seertallene 
indenfor kulturprogrammer på 46 % (Bilag 6).  Denne fokusering på enkelte målgrupper gør, at 
forbrugeren altid kan finde den programtype der matcher deres interesse, hvilket er med til at øge 
seertiden uden at man kan identificere en kvalitetsstigning. 
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DR har med deres ændringer i organisationen således ikke kun benyttet sig af én strategi og der kan 
derfor tales om, at DR har benyttet en Hybridstrategi, hvilket er beskrevet i teorien. 
Hybridstrategien har således haft som mål at skabe øget kvalitet til bestemte målgrupper, men uden 
at øge omkostningerne forbundet med produktionen. Således har DR haft som mål at effektiviseres 
organisationen således at der kunne opnås en konkurrencemæssig fordel i forhold til deres 
konkurrenter. 
 
5.4.3 Delkonklusion 
Vi har i denne del af analysen påvist, at strategien bag organisationsændringerne i DR har været at 
effektivisere virksomheden, således at DR i fremtiden kan være konkurrencedygtig på et marked 
der er under forandring. Forbrugerne vælger hyppigere at benytte sig af nichekanaler for at opfylde 
deres præferencer. DR står derfor i en konkurrencesituation hvor flere aktører end tidligere 
producere nicheprodukter. DR er derfor nødsaget til at foretage de beskrevne 
organisationsændringer således, at Danmarks public service kanal imødekommer seernes behov, 
samtidig med at de finder effektive metoder, hvorpå de kan opnå kvalitet for færre midler. Ledelsen 
i DR har forsøgt at imødekomme udviklingen på mediemarkedet igennem de strategiske tiltag der er 
beskrevet i dette afsnit og vi kan som følge af den statiske analyse se at strategien har været en 
succes, hvis den vurderes ud fra forbrugerne. 
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Kapitel 6 - Diskussion  
6.1 Indledning 
I følgende afsnit vil projektet diskutere arbejdsspørgsmål 4; Kan det vurderes, at DRs 
organisationsændring har været en succes, hvis det anskues fra både et medarbejderperspektiv og 
et forbrugerperspektiv?   
I forlængelse af projektets forudgående pointer, i forhold til empiri, teori og analyse, vil 
diskussionen fungere som en sammenkobling af tidligere præsenterede delkonklusioner og 
perspektiver.  
 
6.2 Kvalitet eller kvantitet?  
En væsentlig pointe når man beskæftiger sig med medievirksomheder, og virksomheder i et generelt 
perspektiv er, at der ofte er et modstridende forhold mellem kvalitet og kvantitet. Det samme gør sig 
gældende i den case der ligger til grund for projektrapporten. DR har, som tidligere nævnt, 
ekspanderet deres sendeflade ved blandt andet, at søsætte flere og mere specifikke kanaler såsom 
børnekanalen Ramasjang og kulturkanalen DR K. Disse kanaler blev oprettet i 2009; det vil sige, at 
de nye Tv kanaler er blevet oprettet under, og i umiddelbar forlængelse af, 
organisationsændringerne.  Der har derfor været et modstridende forhold mellem kvaliteten af det 
producerede Tv samt kvantiteten af det producerede Tv i forbindelse med oprettelsen af de nye 
kanaler, som følge af DRs forpligtelser og organisationsændringer. DR oplevede en øget 
efterspørgsel fra DR Medier på færdigproducerede programmer, alt imens ledelsen søgte at 
strømline organisationen. Spørgsmålet er i denne forbindelse, om organisationsændringen og den 
øgede kvantitet i produktionen har haft en konsekvens på den indholdsmæssige kvalitet. Der har, ud 
fra det statistiske materiale der ligger til grund for dele af analysen, ikke været nogen signifikant 
negative konsekvenser i forhold til forbrugernes kvalitetsvurdering af DRs Tv-produktion. Det 
betyder, at kvantiteten ikke har haft en indvirkning på den indholdsmæssige kvalitet. En pointe som 
Dines Boertmann uddyber i interviewet;  
 
“Det var tanken med huset (red: DR-huset), men det der sker det er at det bliver gjort til en 
besparelsesproces som bliver sat i gang 3 måneder efter vi er landet her. Derfor bliver det 
hele til en salami metode som gør at kvalitets gevinsten evaporerer, og bliver i stedet for til 
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at vi kan bevare vores output til at vi skal bevarer kvantiteten selvom vi fjerne 25% af 
medarbejderne, og det er grundlæggende den proces vi har været igennem konstant siden 
2007” (Dines Boertmann, 10:20). 
 
Dines Boertmann argumenterer for, at konsekvensen af organisationsændringerne og 
nedskæringerne ikke umiddelbart kan aflæses i kvalitetsvurderingen hos forbrugerne. Dette skyldes 
at outputtet, samt kriterierne for outputtet, ikke er blevet ændret. Argumentet er, at kriterierne for 
kvalitetsvurderingen ikke bliver vurderet anderledes under, og efter, organisationsændringerne. 
Organisationsændringerne har medført, at det ikke er muligt for de kreative medarbejdere at øge 
kvaliteten af det producerede Tv, på grund af nedskæringer i denne medarbejdergruppe. Man kan 
argumentere for, at organisationsændringerne, og den øgede efterspørgsel, ikke har haft en mærkbar 
effekt på forbrugernes kvalitetsvurdering. Det har dog haft en konsekvens for medarbejdernes 
forståelse for, hvorfor og hvordan de producerer Tv.  
 
6.3 Seertid eller tid til seeren  
I forhold til at analysere på medievirksomheder er det væsentligt at reflektere over, hvad deres 
succeskriterier er. Oftest er det økonomiske aspekt i sig selv et væsentligt succeskriterie for 
medievirksomheder. DR fungerer under nogle andre markedsvilkår end resten af mediebranchen, 
hvor indtjeningsgrundlaget, som tidligere nævnt, ikke er et relevant succeskriterie. Forbrugernes 
tilfredshed står derfor som et centralt element, i forhold til at kunne vurdere DRs succes og 
berettigelse. Spørgsmålet er i dette henseende, om forbrugerne har fået en for stor magt overfor DR, 
og om DRs faglige arbejde bliver påvirket af dette forhold. Som tidligere nævnt, kan det ses i de 
statistiske udregninger, at organisationsændringerne hos DR ikke har haft en direkte effekt på 
forbrugernes kvalitetsvurdering. En af grundene til dette er, som Dines Boertmann tidligere i 
afsnittet har anført, at medarbejderne hos DRs mulighed for at skabe forbedret indhold, og dermed 
øget kvalitet, er blevet formindsket på grund af nedskæringerne i personalegruppen. I forlængelse 
heraf blev DRs programportefølje udvidet, hvilket har medført, at DR har, kunne forbedre deres 
konkurrenceevne og fastholde deres markedsandel i perioden 2000 til 2013. En af grundene til 
denne programudvidelse var, at DR jf. § 10 i LRF skal  
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“[... ] via fjernsyn, radio og internet el. lign. sikre den danske befolkning et bredt udbud af 
programmer og tjenester omfattende nyhedsformidling, oplysning, undervisning, kunst og 
underholdning.” (retsinformation.dk, a, 2014). 
 
Man kan i denne forbindelse undre sig over formuleringen, da formuleringen kræver, at DRs public 
service virksomhed også skal indeholde underholdning. I forhold til projektets statistiske empiri, 
kan man se, at DRs kvalitetsvurdering i henhold til “Underholdning og shows” er langt under DRs 
gennemsnitlige kvalitetsvurdering. Spørgsmålet er derfor, om princippet i § 10 er forældet, og om 
public service begrebet har brug for en reformation, således at dette begreb er nutidigt og referere til 
det nye mediebillede som hersker i branchen. Diskussionen går i den forbindelse på, om DR skal 
producere indhold for forbrugeren eller til forbrugeren. Ud fra public service forpligtelserne skal 
DR producere indhold for forbrugeren, mens de ud fra deres lovmæssige forpligtelser umiddelbart 
skal producere indhold til forbrugeren. Som Dines Boertmann pointerer i interviewet:  
 
“Så hvad er godt tv? Jeg har nogle meget klare opfattelser omkring, hvad godt tv er, og ud 
fra min personlige og professionelle optik, så vil jeg sige nej, vi laver satme ikke bedre tv 
end vi har gjort. Det kunne være meget bedre, men spørgsmålet er jo så, er betingelserne 
til stede til, at lave det bedre tv, og det tror jeg sgu så bare ikke, at de er” (Dines 
Boertmann, 38:08). 
 
Spørgsmålet er om DR ukritisk skal vedkende sig sine public service forpligtelser, eller om DR skal 
udøve en reel indflydelse på, hvad der er public service og, hvad public service skal og kan. Bør DR 
derigennem være bannerfører for den type journalistisk som medarbejderne, repræsenteret ved 
Dines Boertmann, efterspørger?  
 
6.4 Medarbejdernes vilkår  
En konsekvens af organisationsændringer er, ifølge organisationsteorien, at arbejdsgangene og 
forholdet mellem medarbejderne i organisationen ændrer sig. DR har ligeledes ikke været disse 
konsekvenser foruden. Ligesom forholdet mellem kvantitet og kvalitet, er der også et forhold 
mellem medarbejdernes tilfredshed og organisationsformen. Derfor kan det forventes, at hvis der 
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ændres ved forhold der i dagligdagen fungerer, mødes det med modvilje fra de involverede parter. 
Derfor har der også været den konsekvens ved organisationsændringerne, at det har påvirket 
medarbejdernes generelle tilfredshed. Som nævnt, har organisationsændringen hos DR været lang 
tid undervejs, og der kan stilles spørgsmålstegn ved, om de overhovedet er kommet til vejs ende. 
Dines Boertmann udtaler;  
 
“Men, hvad der er hønen eller ægget i forhold til de efterfølgende 
organisationsforandringer det er jo nærmest umuligt at afgøre. Sådan kan du sige vores 
tilværelse har været siden 2007. Vi har levet i permanente sparerunder og permanente 
organisationsforandringer.” (Dines Boertmann, 4:10). 
 
En af konsekvenserne ved, at medarbejderne arbejder i en sådan kaotisk tilstand er, i forlængelse af 
Dines Boertmann pointe, som Lars Werge pointerer, at;  
 
“Vi ser at det øgede tempo rundt om i medieverdenen i øjeblikket kræver, jeg vil ikke sige 
nogle ofre, men det har nogle omkostninger i forhold til, at vores medlemmer generelt set 
ikke har det lige så godt arbejdsmiljømæssigt som de tidligere havde. Og det er bare det 
jeg siger, det er et eksempel på, at hvis det også forholder sig sådan hos DR så er det en 
kortfristet gevinst på den langfristede tryghedsbekostning.” (Lars Werge, 11:40). 
 
I forlængelse af dette argument kan man argumentere for, at organisationsændringerne har haft en 
konsekvens for medarbejdernes tilfredshed og deres tryghed. Ikke nok med, at medarbejderne i 
dagligdagen går rundt uden at vide, hvornår den næste nedskæringsrunde eller omstrukturering vil 
finde sted, så bliver medarbejderne presset til det maksimale for at præstere under arbejdspresset. 
Konsekvensen for medarbejderne er, at deres arbejdsbyrde tiltager, og det bliver sværere for 
medarbejderne at producere programmer der indholdsmæssigt stemmer overens med deres faglige 
integritet. Dines Boertmann pointerer i nedenstående citat:  
 
“Det rammer virkelig vores faglige stolthed, at det er økonomer der skal fortælle os, 
hvordan man skal producere fjernsyn. Og jeg vil sige, at herinde er der en ikke ubetydelig 
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mistillid mellem de program producerende, og så det stadig tungere vejende administrative 
lag her i butikken. og der er en tydelig, og dybt dybt misforhold mellem verdens 
opfattelserne, altså de sidder i økonomi- og administrationsafdelingerne og aner 
simpelthen ikke, hvad der foregår.” (Dines Boertmann, 31:40). 
 
Medarbejderne lider under de markedsdrevne forhold, som DR er underlagt. Til trods for DRs 
public service forpligtelser, vægtes DRs forhold til markedet umiddelbart højere end 
medarbejdernes tryghed og tilfredshed. Om organisationsændringerne er et udpræget positivt 
bekendtskab for medarbejderne er tvivlsomt, da ændringen har pålagt medarbejderne en større 
arbejdsbyrde samt en mere kaotisk hverdag at navigere i. Man kan på trods af det argumentere for, 
at DRs ledelsesmæssige dispositioner i forhold til organisationsændringerne har været en udpræget 
succes. Dette skyldes, at DRs succeskriterie er, at fastholde/forbedre deres kvalitetsvurdering hos 
forbrugeren, vinde markedsandel og derudover overholde deres samfundsmæssige og public service 
baserede forpligtelser. Projektet viser, at organisationsændringerne har været legitime ud fra et 
ledelsesmæssigt perspektiv. Spørgsmålet er dog, om DRs ledelsesmæssige agenda bør være at 
fastholde/forbedre deres kvalitetsvurdering, vinde markedsandel og overholde deres public service 
forpligtelser, frem for at fokusere på medarbejdernes faglige integritet, tilfredshed og tryghed.  
 
6.5 Kreative journalister som samlebånds producenter  
Det er væsentligt i forhold til projektets genstandsfelt at vurdere, hvilke typer af medarbejdere 
projektet forholder sig til. I dette projekt udgøres størstedelen af medarbejdergruppen af 
journalister. Et generelt kritikpunkt ved journalister er, som Dines Boertmann lægger op til i 
nedenstående citat, at journalister tendenserer til at være en smule forkælede. Som Dines udtaler; 
 
“Hvis man lægger alle vores rivaliseringer og primadonnanykker til side - dem har vi haft 
rigeligt af, og sætter nogle af de her skide dygtige medarbejdere til at arbejde sammen, 
altså de taler sammen til dagligt og udveksler viden, så sker der noget. [...] Det har åbnet 
en masse kanaler for faglig dialog.” (Dines Boertmann, 08:20). 
 
Gruppe nr.: 51A Bachelorprojekt 27-05-2015 
 Danmarks Radio – forandringer i et public service mediehus  
80 
 
Dines Boertmann erkender her, at der har været et klart behov hos DR for en ny måde hvorpå 
medarbejderne har kunnet organisere sig på, og ligeledes nye måder hvorpå medarbejderne arbejder 
med hinanden på tværs. Som Dines Boertmann udtaler i interviewet, så har;  
 
“Organisationsændringer har haft konkret betydning [...] altså i princippet kan du jo sige, 
at det at vi begynder at arbejder sammen i stedet for at sidde i isolerede enheder er 
indlysende positivt. Altså det kan ikke være andet end positivt. Hvis du tager parodien, så 
sad en mand alene inde på Julius Thomsens Plads på et kontor, hvor laviner af bøger 
truede med at begrave dem, hver dag, og der sidder denne mand, hver dag og laver sit 
program. Inde ved siden af der sidder en anden mand og laver stort set det samme til et 
andet program.” (Dines Boertmann, 8:10). 
 
Med denne overvejelse in mente giver det DRs ledelse en legitim berettigelse for at foretage 
organisationsændringen. Dines Boertmann kalder det selv en parodi når han eksemplificerer 
medarbejdernes tidligere arbejdsgange.  Han udtaler, at ændringen har været indlysende positiv, da 
det har medført en øget kommunikation mellem DRs indholdsmedarbejdere.  
 
Set fra både et ledelses- og et medarbejderperspektiv kan der derfor argumenteres for, at 
organisationsændringerne i DR har haft en overvejende positiv effekt til trods for, at det ikke er alle 
i organisationen der er lige tilfredse med den måde DR bliver styret på, på nuværende tidspunkt. 
Dines Boertmann tilkendegiver endvidere, at han er klar over, at dele af organisationsændringerne i 
virksomheden har været en nødvendighed. Der, hvor vandene igen splittes mellem medarbejderne i 
DR (Dines Boertmann) og ledelsen, er måden man kommunikerer ændringerne på;  
 
“Noget af det her. For at citerer Corydons politik, har det været nødvendighedens politik, 
for hvad fanden har de i det hele taget kunne gøre i de her tider. Jeg tror det som pisser 
mig mest af, det er når de stiller sig op og prøver på at bilde os ind, at den her 
organisationsforandring er positiv, og den ville være blevet gennemført alligevel, fordi den 
er skide smart. Altså, hvor dumme tror de vi er. Det er jo en arrogance og nedvurdering af 
medarbejderne, altså vi er jo ikke idioter, vi har sgu da prøvet det her før, vi ved sådan set 
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godt, hvordan tingene hænger sammen. Og vi ved godt hvad det kræver at producerer osv., 
så kom ikke og fortæl os, at det vi nu gør det gør vi i virkeligheden fordi vi er idealister.” 
(Dines Boertmann, 30:02). 
 
Lars Werge tilslutter sig Dines Boertmanns syn på organisationsændringerne, og påpeger ligeledes, 
at mange af ændringerne har været nødvendige. Måden ændringerne er blevet håndteret på kunne 
dog have været væsentlig anderledes; 
 
”Noget af det hænger sammen med en økonomi der var fuldstændig belastet af nogle 
fejldispositioner omkring byggeriet i sin tid. Så har vi også haft nogle forløb hvor vi senest 
har set at man skulle finde et eller andet antal millioner i besparelse, men så rent faktisk 
sætter ambitionerne endnu højere. Sådan at der rent faktisk, for os at se, bliver opsagt flere 
end der er behov for. Der må vi jo acceptere at der er en ledelse der udøver sin ledelsesret, 
men det betyder bestemt ikke vi har været enige i det hele og der har også været nogle 
håndteringer af nogle af forløbene undervejs som vi har været forundret over måden man 
har gjort det på.” (Lars Werge, 5:46). 
 
At ledelsen i DR har problemer med deres kommunikation i forhold til deres 
organisationsændringer virker, som et tilbagevendende problem for organisationen, der forud for 
organisationsændringerne formulerede deres kommunikationsstrategi således; 
 
”Det er en forudsætning for at kunne eksekvere strategien, at medarbejderne i videst 
muligt omfang får en opfattelse af, at det er ”deres strategi” – eller at de i det mindste 
anerkender, at de ikke bør kæmpe imod de forandringer, der uvægerligt kommer af 
udvikling.” (Journalisten.dk, 2015). 
 
Denne miskommunikation mellem ledelsen og medarbejderne i DR, virker på medarbejdere som et 
problem, der kan være med til at øge den voksende kløft der hersker mellem medarbejderne og 
ledelsen hos DR. En tendens der lader til at påvirke succesen af ændringerne er netop, hvordan de 
forskellige interessenter i organisationen opfatter omstruktureringen. Dette forhold påvirker deres 
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holdninger til organisationsforandringerne. På bagrunden af overstående kan det derfor udledes, at 
organisationsforandringerne har været en succes ud fra et ledelses- og forbrugerperspektiv. 
Spørgsmålet er i dette henseende om gevinsten af organisationsændringerne har haft en for stor 
negativ konsekvens for medarbejderne.  
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Kapitel 7 - Konklusion & Perspektivering  
7.1 Indledning 
I følgende kapitel har projektet, ud fra de tidligere præsenterede perspektiver og overvejelser 
udarbejdet en konklusion der henvender sig til den overordnede problemformulering. 
Problemformuleringen lyder som følger:  
”Hvilken effekt havde DRs organisationsændringer, i perioden 2006 og fremefter, på 
forbrugerne og medarbejderne, og hvad var ledelsens incitament for disse ændringer?” 
 
Derudover indeholder kapitlet en perspektivering der frembringer nye overvejelser og perspektiver 
som projektet har mødt i udarbejdelsesprocessen af projektrapporten.   
 
7.2 Konklusion 
På baggrund af rapportens analyse og diskussion kan det udledes, at organisationsændringerne, som 
DR har undergået fra 2006 og fremefter, har haft en effekt på organisationen. Projektet har valgt at 
tage udgangspunkt i tre udvalgte interessentgrupper der hver især er påvirket af 
organisationsændringerne. Disse interessenter er forbrugerne, medarbejderne og ledelsen.  
I forbindelse med DRs udvidelse af programporteføljen, steg DRs gennemsnitlige seertid med 
omkring 20 %. Dette anses som værende en succes i forhold til DRs succeskriterier i forhold til 
deres forbrugere. Det kan derfor udledes, at organisationsændringerne i forhold til forbrugerne har 
haft en positiv effekt.  
Derudover har DR øget sit programudbud i forbindelse med organisationsændringerne, hvilket har 
medført en forbedring af DRs public service udbud. I forhold til ledelsen kan det konkluderes, at de 
ledelsesmæssige dispositioner, som ledelsen i DR har foretaget, er legitime ud fra projektets 
overbevisning. Organisationsændringen har medført en øget effektivitet hos 
indholdsmedarbejderne, hvilket må anses som værende en succes for DRs ledelse. 
Organisationsændringerne har haft en negativ konsekvens for medarbejdergruppen, og i 
særdeleshed for indholdsmedarbejderne såsom journalisterne. Projektet kan påvise, at de 
forandringsprocesser, som DR har undergået fra 2006 og fremefter, har haft utilsigtede 
konsekvenser. Hverdagen for indholdsmedarbejderne er eksempelvis blevet mere kaotisk og 
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stressende på baggrund af nedskæringer. Projektet har vist, at der var et behov hos DR for denne 
organisationsændring. Et forhold både ledelsen og medarbejderne vedkender sig.  
Det kan på baggrund af ovenstående konkluderes, at organisationsændringerne hos DR har været 
berettiget, og derudover har haft en positiv indvirkning på forbrugernes seertid, uden at 
organisationsændringerne har haft en mærkbar konsekvens på disses kvalitetsvurdering. Dog har 
organisationsændringerne haft en negativ indvirkning hos indholdsmedarbejderne. Projektet viser, 
at organisationsændringerne har været berettigede, da de positive konsekvenser umiddelbart 
overstiger de negative i forhold til DRs forpligtelser og ansvar. Det har dog vist sig, at processen og 
konsekvenserne for medarbejdergruppen har været forholdsvis omfattende. Derfor kan det udledes, 
at de største negative konsekvenser, i forhold til organisationsændringerne, kan identificeres hos 
medarbejderne. Spørgsmålet er derfor om smertegrænsen for indholdsmedarbejderne er ved at være 
nået.  
 
7.3 Perspektivering 
I løbet af udarbejdelsen af projektet er nye perspektiver opstået, som et nyt projekt kunne vælge at 
arbejde videre med, i forhold til den case der danner grundlaget for projektet. I den forbindelse har 
projektet identificeret flere forskellige perspektiver der kunne være relevant at arbejde videre med, 
enten som et nyt projekt, eller i forlængelse af dette projekt. Følgende afsnit frembringer 
overvejelser der kan danne grundlag for et nyt projekt eller en videreførelse af dette projekt. 
En videre analyse i forhold til projektet, hvor man inddrager DRs ledelse i analysen og empirien, 
har været et omdiskuteret emne i forhold til projektet. Årsagen til dette retter sig mod, at projektets 
validitet i forhold til analysen omkring organisationsændringerne i DR ville være blevet væsentligt 
styrket, hvis vi havde inddraget personer fra DRs ledelse og skabt en triangulering i forhold til 
projektets indhentning af empiri. Et interview med en leder i DR ville dermed have bidraget 
væsentligt til projektets undersøgelse og analyse, og i samspil med den statistiske empiri og 
interviewet med DRs økonomiafdeling, skabt et mere validt billede af ledelsesperspektivet. 
I forhold til at producere væsentlig og relevant viden i forlængelse af casen, kunne det i dette 
henseende være relevant at beskæftige sig med DRs politiske virkelighed. Dette perspektiv kom for 
alvor til udtryk gennem interviewet med den tidligere tillidsmand Dines Boertmann. Det har 
gennem projektet vist sig, at DRs politiske virkelighed har en større indflydelse end først antaget. 
Der er ofte regeringsskifte i Danmark, hvilket har en konsekvens i forhold til DRs arbejdsvilkår. 
Gruppe nr.: 51A Bachelorprojekt 27-05-2015 
 Danmarks Radio – forandringer i et public service mediehus  
85 
 
Det kunne derfor være relevant, at udarbejde et projekt der tager udgangspunkt i den politiske 
virkelighed som DR fungerer under, og hvilke konsekvenser denne har for virksomheden. 
Derudover er det i denne forbindelse relevant at undersøge, hvilke specifikke forhold der bliver 
påvirket af disse politiske forandringer. 
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